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Rocha, Ana Clara Firmino de Oliveira. Ambidestria Organizacional no ambiente das FinTechs:
analise e proposta de framework conceitual [dissertacao]. Natal: Universidade Federal do Rio
Grande do Norte, 2022.

RESUMO

Esta dissertacdo objetiva compreender a pratica da ambidestria organizacional em FinTechs,
sendo um estudo conceitual e empirico por meio da elaboracao e validacao de um framework
conceitual baseado na percep¢do dos empreendedores. Nesse sentido, as FinTechs, que sao
empresas de base tecnoldgica de servigos financeiros, tém crescido e ganhado destaque no
mundo nos ultimos cinco anos, provocando uma disrup¢do no sistema bancario e financeiro.
Sendo assim, a investigacdo € construida incialmente a partir de revisdo de literatura sobre
ambidestria e desempenho organizacional em empresas de base tecnologica, além de
documentos e pesquisas que exploram as caracteristicas inerentes ao ecossistema brasileiro de
FinTechs. Em sequéncia, cria-se um framework inicial com posterior aplicacdo em multiplos
estudos de caso localizados na regido Nordeste brasileira. Em suma, a proposta metodologica ¢
compreendida por uma abordagem qualitativa, com finalidades exploratdria e descritiva. Em
relacdo a analise de dados, fez-se uma analise de conteudo categorial dos discursos dos
entrevistados, verificando-se como resultados a existéncia de comportamento ambidestro e de
alguns elementos estratégicos associados nas FinTechs estudadas, assim como diferentes niveis
das atividades de exploration e exploitation, que estdo relacionados a maturidade e a estrutura
do negocio. Por fim, tem-se a versao final do framework conceitual e uma versao adaptada para
uso pratico dos empreendedores de FinTechs. Posto isto, menciona-se que o presente trabalho
foi realizado com apoio da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior -

Brasil (CAPES) — Cédigo de Financiamento 001.

Palavras-chave: ambidestria organizacional; FinTech; gestdo estratégica.



Rocha, Ana Clara Firmino de Oliveira Rocha. Organizational ambidexterity in the fintechs
environment: analysis and proposal of conceptual framework [dissertation]. Natal: Federal
University of Rio Grande do Norte, 2022.

ABSTRACT

This dissertation aims to understand the practice of organizational ambidexterity in fintechs,
being a conceptual and empirical study through the elaboration and validation of a conceptual
framework based on the perception of entreprencurs. In that regard, fintechs, which are
technology-based companies of financial services, have grown and gained prominence in the
world in the last five years, causing a disruption in the banking and financial system. Thus, the
research is initially constructed from a literature review on ambidestria and organizational
performance in technology-based companies, in addition to documents and research that
explore the characteristics inherent to the Brazilian fintechs ecosystem. In sequence, an initial
framework and its subsequent application is presented in multiple case studies located in the
Brazilian Northeast region. In summary, the methodological proposal is understood by a
qualitative approach, with exploratory and descriptive purposes. Regarding data analysis, a
categorical content analysis of the interviewees' discourses was peformed, verifying the
existence of ambidextrous behavior and some associated strategic elements in the fintechs
studied, as well as different levels of Exploration and Exploitation activities, which are related
to the maturity and structure of the business. Finally, there is the final version of the conceptual
framework and a version adapted for practical use of fintech entrepreneurs. This study was
supported in part by the Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - Brasil

(CAPES) — Finance Code 001.

Keywords: organizational ambidexterity; FinTech; strategic management.
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1 INTRODUCAO

A dinamicidade de mercado que as organizag¢des sao diariamente submetidas exige dos
gerentes atuagfes que superem a inércia e implementem inovagdes e mudangas de modo a
garantir a sobrevivéncia no meio competitivo. As transformagdes usualmente ocorrem por meio
de mudancas descontinuas ou revolucionarias - que marcam rupturas na estratégia, estruturas,
habilidades e cultura. Por outro lado, existe a evolugao gradativa da organizacdo com a mudanca
incremental ou continua, isto €, aperfeicoamentos nos processos internos e na estrutura que ndo
rompem com padrdes. (NADLER; TUSHMAN, 1990; TUSHMAN; O’REILLY, 1996).

Diante dessa necessidade, manifesta-se a ambidestria organizacional, resultante da
combinacdo entre os construtos exploration e exploitation (exploracdo e explotacdo em
portugués), que estdo respectivamente relacionados & agdo de reunir novas competéncias de
inovacgdo e ao aperfeicoamento de processos, produtos e servicos ja instituidos, possibilitando
uma organizacdo explorar ambos com o mesmo éxito (MARCH, 1991; SMITH; TUSHMAN,
2005; LUBATKIN et al., 2006).

Organizagdes ambidestras sdo necessarias se 0 paradoxo do sucesso deve ser superar, ja
que resulta trabalhar com elementos contraditorios dentro da mesma empresa (TUSHMAN;
O’REILLY, 1996). Além disso, varios estudos empiricos de larga escala como os de Gibson e
Birkinshaw (2004), He e Wong (2004) e Lubatkin et al. (2006) demonstraram uma forte relacéo
entre ambidestria e desempenho das organizacdes, associando-0s positivamente.

Outros estudos mais recentes testaram empiricamente a associacdo entre ambidestria e
desempenho organizacional no setor de empresas tecnolégicas e encontraram efeitos entre 0s
construtos, evidenciando a importancia da ambidestria organizacional (WANG et al., 2020;
LUO et al., 2019; HOU et al., 2019; PENG et al., 2019; SUSSAN et al., 2017; LIAO et al.,
2018; WALRAVE et al., 2017; AGOSTINI et al., 2016; MARTINI et al., 2015; ALOINI e
MARTINI, 2013; KUCKERTZ et al., 2010; TAN; LIU, 2014 e; KOUROPALATIS et al.,
2012).

Sendo assim, no presente cenario dindmico, ha uma tendéncia de evolugéo e disrupcao
de diversos setores tradicionais da economia. Um dos mais recentes tipos de modelos de
negocios difundidos sdo as chamadas startups, em razdo das inovagdes advindas da Tecnologia
da Informacdo e Comunicacdo (TIC), que exteriorizam maior inovacao, risco e trazem solucdes
atipicas, forcando mudancas revolucionarias em curto espago de tempo no mercado. Logo, as
startups operam geralmente com maior restricdo de recursos em comparagao as empresas

estabelecidas e maduras, enquanto necessitam crescer de forma sustentavel.
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Nesse ambito, contrapondo-se aos padres das institui¢es financeiras tradicionais
(bancos comerciais, bancos de investimentos, bancos mdltiplos, cooperativas de crédito,
corretora de valores, companhias de crédito, etc.) surgiram as FinTechs, termo este que é um
neologismo proveniente de “financial technology”, representando negocios que oferecem
servigos financeiros com solugdes inovadoras, totalmente digitais e de alto nivel tecnoldgico,
sendo startups ou empresas que possuem cultura de startup, projetadas para a busca continua
de negdcios repetiveis e escalaveis (BLANK; DORF, 2014).

Outrossim, Lee e Shin (2018) enfatizam o rico ecossistema que as FinTechs (servigos
de pagamento, empréstimos, investimentos, seguros, crowdfunding e gestdo de riqueza) fazem
parte, estando ligadas aos desenvolvedores de tecnologia, aos clientes (individuos e
organizacOes) e as instituicbes financeiras tradicionais. Sobressalta-se ainda as vantagens
compartilhadas, como operacionalizar com custos menos onerosos, fazer escolhas arriscadas e
constituir cultura de design operacional eficiente que muitos concorrentes ndo dispdem
(PHILIPPON, 2016).

Segundo pesquisa divulgada pela Associacdo Brasileira de Fintechs — ABFintechs
(2018), as FinTechs fragmentaram os servi¢os bancarios por oferecerem produtos focados as
necessidades mais especificas dos consumidores, tratando-se de um fendmeno chamado
unbundling. Ademais, essas empresas tém crescido de forma consideravel, uma vez que o Brasil
ja possuia 771 FinTechs operando em agosto de 2020 - conforme Mapa de FinTechs elaborado
pela Finnovation (2020). Em sequéncia, obteve-se um aumento do nimero dessas startups,
compreendendo o total de 1289 Fintechs operando no Brasil - consoante relatério divulgado
pelo Distrito FinTech Report 2022.

Dentro do espectro nacional e internacional, o setor de FinTechs tem movimentado a
economia, somente no primeiro quadrimestre de 2021, o Brasil superou a marca de 4 bilhdes
de dolares investidos nas startups financeiras, com perspectiva crescente desde 2012 e
crescimento exponencial no biénio 2019-2020 (DISTRITO FINTECH REPORT, 2021). Além
disso, enfatiza-se que, embora possua um ecossistema robusto, a maioria das FinTechs é jovem
e fundada a partir de 2016. Atualmente, o Brasil possui 6 FinTechs presentes na lista das 250
FinTechs globais mais promissoras (CBINSIGHTS, 2021).

Este ambiente competitivo das FinTechs impde grande volatilidade na criagdo de
produtos e servicos, aléem de barreiras iniciais que perpassam também sobre questbes
regulamentadoras, captacdo de fontes de investimento e a auséncia de uma base de clientes
existente (MILIAN et al., 2019).
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Desse modo, as FinTechs ja sdo criadas em ambientes inovadores, com a “mentalidade”
de mudanca, ou seja, pesquisam de forma incessante por novas tecnologias - exploration,
buscando a facilitacdo da vida dos consumidores, e de forma simultanea sustentam o0s processos
e inovacdes ja instaurados - exploitation. Por conseguinte, torna-se imprescindivel manter o
equilibrio no ponto de tensdo dessas atividades, dando origem ao comportamento ambidestro
nesse nicho de mercado.

Além disso, ressalta-se que o tema ambidestria organizacional apresenta um interesse
perene no universo académico. Uma consulta ao banco de dados Web Of Science no més de
janeiro/2022, resultou em 807 artigos cientificos publicados nos Gltimos 10 anos referentes as
palavras-chave "ambidextrous”, "ambidexterity”, "organizational ambidexterity" e
"ambidextrous organization”, nas categorias de gestdo, negocios, economia, financas e
administragdo puablica, com maior nimero de publica¢fes obtido em 2020 como mostra o
Grafico 1.

Grafico 1 - Numero de publicacbes sobre Ambidestria Organizacional

NUmero de Publicagdes ao ano

200 137 166 154

73 83

100 og 92 57

22 25

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Fonte: elaborado pela autora (2022), a partir da base de dados do Web of Science.

Estudos em FinTechs também tém sido alvo académico e foram expandidos nos ultimos
5 anos. Corrobora-se isso por meio de uma outra consulta no mesmo banco de dados, que
resultou em 718 artigos publicados apenas entre 2017 e 2021, referentes as palavras-chave
“FinTechs” e “Financial Technology”.

Ao sistematizar uma rede de coocorréncia de palavras-chave dos 807 estudos sobre
ambidestria organizacional, foram encontradas palavras destaques como “explotagdo”,
“exploragdo”, “desempenho”, “empreendedorismo”, “inovacao”, “lideranga”, “capacidades

dindmicas”, “colaboragdo”, “gestdo do conhecimento”, “orientagdo empreendedora”, “capital

intelectual” e “pequenas e médias empresas”.
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Figura 1 - Rede de coocorréncia de palavras-chave encontradas nos artigos

Biblioshiny

Assim, diante de uma revisdo sistematizada da literatura neste estudo, com o objetivo
de identificar as pesquisas sobre ambidestria e sua relagdo com a performance organizacional
de empresas de base tecnoldgica, selecionando 21 artigos internacionais seguindo as
orientacdes do protocolo de Costa e Zoltowiski (2014) e do protocolo PRISMA (Preferred
Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses), observou-se que ha associacoes
entre ambidestria e 0 desempenho organizacional em empresas de base tecnoldgica, mantendo
relagbes com mecanismos competitivos.

E vaélido citar que a maioria desses artigos sio estudos quantitativos, havendo escassez
de trabalhos com abordagem qualitativa que auxilie a construgédo de escalas mais adequadas. E,
tratando-se especificamente de FinTech, ndo foi identificado estudo que analisasse diretamente
0 gerenciamento da ambidestria nesse setor.

Ressalta-se ainda algumas divergéncias e convergéncias encontradas na literatura. Ao
pesquisar no contexto de startups, o estudo de Rippa et al. (2019) apontou que solucGes
ambidestras adotadas pelas startups ndo proporcionaram nenhum caminho especifico para
melhor desempenho. Em contrapartida, pesquisa como a de Hou et al. (2019) encontrou que a
integracéo entre exploragao e explotacdo fornece uma vantagem competitiva duradoura para o
desenvolvimento de startups. Aliado a isso, Sussan et al. (2017) propdem uma visdo holistica
dos diversos graus que existem entre exploracdo e explotagdo com impactos diferentes no

desempenho em pequenas e médias empresas de base tecnoldgica. Nessa perspectiva, Balboni
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et al. (2019) destacaram que a ambidestria funciona de forma diferente em diferentes estagios
de evolugdo em empresas startups, incialmente impacta negativamente e mais tarde impacta
positivamente na expansdo da empresa.

Posto isto, Snehvrat et al. (2018) inferem que a literatura sobre ambidestria
organizacional apresenta uma auséncia de teoria abrangente do campo. Assim, 0s autores
apontaram para areas inexploradas relativas a interacdo da lideranca e a inovacdo do modelo de
negdcios, argumentando que o relacionamento entre inovacdes de modelo de negocios e
ambidestria é relevante para gestores que buscam novos abordagens ou novos mercados para
seus negocios.

Em relacdo as pesquisas de dissertacdes e teses nacionais, a Biblioteca Digital de Teses
e Dissertacdes (BDTD) possui 45 trabalhos que abordaram a ambidestria no campo das
Ciéncias Sociais Aplicadas, porém apenas uma tese estudou comportamentos ambidestros junto
aos gestores de empresas encubadas de base tecnoldgica (GURGEL, 2017). No tocante as teses
e dissertacGes defendidas e referentes ao tema FinTech, sob a dtica da linha de estratégia
organizacional, encontra-se o total de 15 estudos, de forma que o primeiro foi publicado em
2017 e nenhum com foco em ambidestria organizacional nesse modelo de negdcio.

Destarte, depreende-se o interesse e a importancia em investigar como a ambidestria
organizacional € vivenciada no ambiente das FinTechs, uma vez que a ambidestria
organizacional € estudada na literatura, mas com forte presenca apenas em empreendimentos
de base tecnoldgica de grande porte, assim como no segmento bancario tradicional, cujos
modelos, frameworks e ferramentas ja difundidos estdo voltados para outros setores e sem vasta
verificacdo quando se trata de startups, particularmente as FinTechs. Por conseguinte, este
trabalho contribui para o preenchimento dessa lacuna.

Torna-se valido ressaltar ainda que, tratando-se do ambiente das FinTechs, as melhorias
do setor financeiro podem refletir diretamente e positivamente na economia, pois facilita a
producéo e a atividade de consumo, encoraja melhores decisdes de investimento e aumenta
naturalmente a importancia das inovagdes financeiras (FRAME; WALL; WHITE, 2018).

Ademais, sob a dtica do 8° Objetivo do Desenvolvimento do Milénio (ODM) —
“Estabelecer uma Parceria Mundial para o Desenvolvimento” — pactuado em 2000 pela
Organizacao das Nagdes Unidas (ONU), as FinTechs representam um importante instrumento
de expansdo da incluséo financeira, especialmente em paises emergentes, contribuindo com as
metas de capacitacdo dos profissionais, abertura de mercados e desenvolvimento de tecnologias

no sistema comercial e financeiro.
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Consoante a Figura 2, torna-se perceptivel a atual concentracdo de FinTechs em
determinadas lugares. No caso da América do Sul e da Africa, a presenca desse tipo de negécio
é quase nula no comparativo mundial; embora o Brasil, mais especificamente no estado de S&o

Paulo, tenha uma representagdo notdria no continente sul-americano.

Figura 2 - Mapa-mundi das FinTechs

Fonte: Big Picture?.

No caso do Brasil, o crescimento de investimentos aplicados em startups com
expectativas de crescimento rapido (Venture Capital) chegou a 35% dos aportes contabilizados
no Brasil em 2019, totalizando cerca de US$ 910 milhdes. Em sincronia, o contexto nacional
tem explorado muitos investimentos na area de Tecnologia da Informacdo (TI). Segundo a
Associacdo Brasileira de Empresas de Software (ABES), o brasil recebeu US$ 49,5 bilhdes de
investimento em T1 somente em 2020, ocupando o 9° lugar no ranking mundial. Todavia, vale
frisar que 62.98% desse valor foi destinado a regido Sudeste, enquanto a regido Nordeste foi
beneficiada com apenas 8,73%.

Figura 3 - Total de investimentos em Tl no Brasil em 2020

. IT INVESTMENTS IN 2020 - BRAZIL

(Software, Hardware and Services)

TOTAL INVESTMENT

US$ 49,5

Billion

Fonte: ABES (2021), a partir de dados coletados no Worldwide Black Book, Q4 2020.2

! Disponivel em: <https://big-picture.com/fintech-map.php>. Acesso em: 05 de margo de 2022.

2 Disponivel em:< https://abes.com.br/wp-content/uploads/2021/08/Jorge_Sukarie_ ABES-Estudo-Mercado-
Brasileiro-de-Software-2021.pdf>. Acesso em: 09 de margo de 2022.
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Por outro lado, ap0s pesquisa acerca de parques tecnoldgicos e o desenvolvimento de
empresas incubadas, percebeu-se que a regido Nordeste possui capacidade para atracdo,
instalacdo, crescimento e fortalecimento de empresas intensivas em tecnologia, apresentado
bons indicadores para viabilizar habitats de inovagdo (ANPROTEC, 2014).

Exprime-se o crescimento de startups no local, bem como a incorréncia de barreiras no
momento de captar investimentos externos e um movimento contrario quando a startup
consegue ascender, ja que geralmente muda de endereco para Sdo Paulo (TERRA, 2019).
Tratando-se especialmente de FinTechs, mais da metade estdo localizadas na regido Sudeste do
pais, mas o Nordeste tem recebido fomentos e a realizacdo de eventos de capitacdo de
investimentos, o que torna oportuno a delimitacdo deste trabalho na regido devido ao grande
potencial de crescimento e econdmico.

Diante desse contexto, visando melhorar a compreensdo do comportamento estratégico
desse novo modelo de negdcio, o presente estudo propde-se compreender a pratica ambidestra
no ambiente das FinTechs a partir de um framework conceitual proposto e validado em
FinTechs da regido Nordeste. Assim, formula-se o seguinte problema de pesquisa:

Como se configura a pratica da ambidestria organizacional na percep¢do dos gestores
de FinTechs?

Em sintese, as contribui¢cbes deste estudo perpassam 0s seguintes pontos: a)
conhecimento tedrico - por tratar de modelos de negocios altamente tecnoldgicos, bem como o
gerenciamento da ambidestria organizacional no ambiente de FinTechs, que ainda é pouco
explorado; b) ferramenta de gestao - a ser utilizada pelos gestores de FinTechs para alavancar
0 planejamento estratégico do negdcio e, consequentemente, o desempenho organizacional; c)
empresas do setor — que poderdo utilizar as informacdes obtidas para estabelecer ou reavaliar
estratégias de neg6cio por meio do comportamento ambidestro; d) Regido Nordeste —
especialmente por descrever as principais necessidades e oportunidades para o setor de
FinTechs.

1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

Considerando a questdo formulada no problema de pesquisa, foram definidos os

seguintes objetivos para este estudo.
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1.1.1 Objetivo geral

Compreender a configuracdo das FinTechs quanto as praticas de ambidestria

organizacional.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Identificar as dimensdes conceituais e empiricas da ambidestria organizacional
direcionadas as FinTechs;

b) Verificar como se equilibram os elementos de exploration e exploitation na gestéo de
FinTechs;

c) Propor framework conceitual com respectiva validacdo em FinTechs da regido

Nordeste.

1.2 ORGANIZACAO DO TEXTO

A organizagdo da pesquisa desdobra-se primeiramente pela revisdo da literatura, que
aborda os conceitos e elementos da ambidestria organizacional, bem como as caracteristicas do
modelo de negdcio das FinTechs e a configuracdo tedrica com a proposta inicial do framework
conceitual. Em seguida, expfe-se a metodologia de pesquisa adotada. E, por fim, o relatério
com a analise do comportamento ambidestro nos multiplos estudos de caso e a versao final do

framework conceitual, seguido da conclusédo do estudo.

2 AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL E FINTECHS

2.1 AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL
2.1.1 Conceitos e abordagens

A pergunta inicial que emerge o conceito de ambidestria organizacional reside em:
“como as organizacbes sobrevivem em face das mudangas?”. Assim, o uso do termo
“ambidestria” teve inicio por Duncan (1976) que, baseando-se em estudos de Thompson (1967)
e Burns e Stalker (1961), enfatizou a necessidade de uma estrutura dupla para que uma empresa
consiga sucesso e sobrevivéncia a longo prazo, ou seja, distintas estruturas para inicia¢do e
implementacdo da inovacao, uma vez que as organizacGes mudam estruturas a medida que as
inovacdes evoluem (O’REILLY; TUSHMAN, 2008).
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Apenas na década de 1990, March (1991) complementou o conceito preconizado por
Duncan (1976), citando ideia referente a “exploration” ou “exploragdo” de novas possibilidades
(incluindo pesquisas, variacoes, decisdes de risco, flexibilidade, descobertas, experimento e
inovacdo de novas alternativas); e, a “exploitation” ou “explota¢do” de certezas antigas, que diz
respeito ao refinamento, escolha, producao, eficiéncia, selecdo, implementagéo e execucao de
paradigmas e tecnologias ja existentes.

Logo, o fator primario de sobrevivéncia de uma organizacao € manter o equilibrio entre
a exploracédo e explotacdo, uma vez que a distingdo é feita entre o aperfeicoamento de uma
tecnologia ja existente e o de buscar uma nova, dividindo recursos e demandas organizacionais
entre esses dois elementos, uma vez que o foco em explotacdo pode acarretar sucesso a curto
prazo, mas a longo prazo sofrer com as inovacges disruptivas manifestadas pela concorréncia
e, a vista disso, deverdo ser vistos como elementos inerentemente conflitantes com dois fins de
um modo continuo (MARCH, 1991).

Posteriormente, Levinthal e March (1993) abordaram este dilema de equilibrio como
um trade-off das decisGes, de forma que a aprendizagem também contribui para desequilibrios,
em razdo de que a aprendizagem acelera a dinamica de exploracao e explotacdo, a medida que
traz contribui¢Oes negativas e positivas para a posi¢do competitiva. Estudos de Auh e Menguc
(2005), Smith e Tushman (2005), e Sidhu, Commandeur, Volberda (2007), concordaram com
March (1991) sobre os aspectos conflitantes de orientacdes exploratérias e explotatorias.
Contudo, existem pensamentos divergentes aos de March (1991), a exemplo de Beckman
(2006), Jansen et al. (2006), e Lubatkin et al. (2006), que caracterizaram exploracdo e
explotacdo como atividades independentes entre si, 0 que torna viavel alcancar altos niveis em
cada elemento concomitantemente sem estabelecer a relacdo trade-off.

Nesse contexto tedrico, Gupta et al. (2006) enfatizaram que a literatura indicava certa
ambiguidade entre os conceitos de exploracdo e explotacdo, de forma que o consenso entre
estudiosos entendem a exploragdo como aprendizado e inovagdo, mas trazendo uma duvida
acerca da explotacdo: “se faz referéncia somente ao uso de conhecimento passado, ou se
também permeia a busca por novos conhecimentos”; além disso, questiona-se 0 fato se
exploracdo e explotagdo sdo “elementos extremos de uma continuidade, ou séo dois aspectos
diferentes e ortogonais de comportamentos organizacionais”; ou seja, se sao Vistos como
concorrentes ou complementares - capazes de acontecer simultaneamente (GUPTA et al., 2006,
p. 693, traducdo livre).

Assim, as correntes de pensamento formam-se diante da duvida se exploragcdo e

explotacdo sdo diferentes por causa do tipo de aprendizagem, ou se uma tem a presenca e a
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outra auséncia de aprendizado. Baum et al. (2000) e Benner e Tushman (2002) defenderam em
seus estudos que, na explotacdo, o aprendizado ocorre por meio de pesquisa local, do
refinamento experiencial e da selecéo e reutilizagdo das rotinas existentes, enquanto a inovagdo
exploratoria envolve alteracdo para uma trajetoria tecnolégica diferente.

Com pensamento contrastante, pesquisas como de Vassolo et al. (2004) e Rosenkopf e
Nerkar (2001) tratam atividades associadas a aprendizagem e a inovacdo como exemplos
apenas de exploracéo, e designam o termo explotacdo somente para atividades nas quais utiliza-
se 0 conhecimento continuo da base de informacdes ja existente na empresa, sem abranger
qualquer tipo de trajetoria de aprendizagem.

Outras ideias opostas surgem no entendimento de que exploracdo e explotacdo sdo
processos que ocorrem de baixo para cima (botton-up), ou seja, as pessoas gque estao no topo da
hierarquia sdo convencidas pelas pessoas que estdo “abaixo” a deixar rotinas ja estabelecidas -
como defendem Lubatkin et al. (2006). Para outros autores a exploracdo varia de forma
planejada e que as pessoas ndo persuadidas, mas conscientes a partir do experimento da
inovacao (HE; WONG, 2004).

Compreende-se ainda que, 0s conceitos de explotacdo e exploracdo podem ser
encontrados e aplicados em diferentes niveis organizacionais, abarcando somente individuos,
equipes e até o conjunto macro do local, mas toda atividade sempre inclui pelo menos algum
aprendizado, pois “o que um individuo ou organizagdo pode ver como aprendizado exploratorio
e experimental, outra equipe ou individuo pode ver como aprendizado explotativo ou
incremental (GUPTA et al., 2006, p. 695, traducao livre).

Quadro 1 - Concepcao geral sobre regimes de aprendizados

Exploracéo Explotacéo
Nova base de conhecimentos. Elementos especificos da base de conhecimento
existente.
Pesquisa expansiva. Atividades repetitivas.
Novas combinac@es de atores. Combinaces de atores existentes.

Insights sobre limites de bases de conhecimento | Capacidades de refinar resolucédo para problemas.
existente — novas capacidades.

Novo conhecimento, novas ideias e crencas, e | Melhor compreensdo de questdes especificas,
produtos experimentais. adaptacbes de produtos, melhorias nos processos e
normas técnicas.

Fonte: adaptado de Gilsing (2003, p. 64).

A literatura mostra-se ainda incipiente quanto ao uso desses dois mecanismos, mas a

adaptacédo organizacional por exigir tanto a exploracdo quanto a explotacéo, tem como resposta
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a ambidestria (BENNER; TUSHMAN, 2003), que é objeto deste estudo. Levinthal & March
(1993) pontuam que a estratégia no negdcio depende da organizacao ter explotacédo suficiente
no presente, bem como consiga ter exploracdo para assegurar a permanéncia no futuro. Assim,
“o conceito de ambidestria tem sido usado extensivamente para se referir de maneira ampla a
habilidade organizacional de executar agOes diferentes e muitas vezes antagonicas entre si ao
mesmo tempo” (SIMSEK et al., 2009, p. 865, traducdo livre).

Cao et al. (2009) ao estudarem a ambidestria equilibrada e combinada descobriram que
a pratica ambidestra € relativa, ja que as empresas beneficiadas ao maximo pelo equilibrio entre
exploracdo e explotacdo por meio do trade-off sdo aquelas com recursos limitados devido ao
pequeno tamanho ou ambientes operacionais escassos; em contrapartida, a combinacdo de alta
exploracdo e explotacdo esta positivamente associada ao desempenho superior de empresas
maiores ou que operam em ambientes mais generosos.

Turner etal. (2012) ao realizarem uma revisdo da literatura acerca dos mecanismos para
gerenciar a ambidestria, pontuaram que a palavra “ambidestria” reflete “capacidade” em vez de
“atividade” gerencial, posto que ndo se refere a algo cujos gestores “fazem”, mas sim como
“olham” para o que eles fazem. Estes autores avaliaram ainda que a literatura apresenta
multiplos usos da terminologia da palavra, assim a interpretacdao ultrapassou a literatura de
aprendizagem organizacional (quando emergiu 0s primeiros conceitos), formulando uma gama
de significados que impede uma defini¢do genérica e abrangente de maneira util. Sendo assim,

Turner etal. (2012, p. 4, traducdo livre) sintetizam o conceito de ambidestria da seguinte forma:

Ambidestria é a capacidade simultanea de usar e refinar o conhecimento existente
(exploitation), enquanto criam-se conhecimentos novos para superar as deficiéncias
ou auséncias de conhecimento identificadas na execugao do trabalho (exploration).

O Quadro 2 apresenta uma sintese da evolucgdo e da conceituacdo sobre ambidestria sob

diferentes e notorios estudos publicados.
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Quadro 2 - Diferentes campos de conceituagdo da ambidestria

Literatura Explotacdo Exploracéo TensBes Autores
Aprendizagem | Loop Unico; Loop duplo; Velho/novo Argyris e Schoén
Organizacional | Aprendizagem; Aprendizagem; (1978);

Conhecimento através | Conhecimento através March (1991);
de rotinas existentes; | de experimentac&o; Gupta et al.
Refinamento; Pesquisa; (2006); Levinthal
Implementacéo. Variagao. e March (1993);

Mom et al. (2007).

Inovacao Inovacdo incremental; | Inovacéo radical; Capacidade/ Benner e Tushman

Tecnologica Menores adaptacBes | Mudancas Rigidez (2003); Tushman
de produtos | fundamentais que e O’Reilly (1996);
existentes; levam a novos produtos Tushman e Smith
Conceitos de negdcio | ou (2002).

para  atender  as | conceitos de negocios
demandas existentes | para atender demandas

do consumidor. emergentes do
consumidor.
Adaptacdo Convergéncia; Revolucionério/ Continuidade/ | Huy (2002);
Organizacional | Alinhamento. Mudancas Mudanca O’Reilly et al
descontinuas; Caos/ (2009);  Volberda
Transformacéo radical. | Inércia (1996).
Gestédo Estratégia induzida de | Processos estratégicos | Alavancar/ Ghemawat e Costa
Estratégica processos; auténomos; Extensdo (1993); Hamel e
Iniciativas dentro do Iniciativas fora do Prahalad (1993);
escopo atual, escopo atual, Markides e
Construcdo com base | Desenvolvimento  de Charitou (2004);
nas competéncias | novas competéncias; Markides e Oyon
existentes; Eficiéncia dindmica. (2010).
Eficiéncia estética.
Design Estrutura mecanicista; | Estruturas orgéanicas; Eficiéncia/ Duncan (1976);
Organizacional | Centralizacéo Autonomia Flexibilidade | Jansen et al.
hierarquica. descentralizada. (2005);

Tushman e
O’Reilly (1996).

Fonte: adaptado de Papachroni et al. (2014, p. 3-4).

Descreve-se na literatura aspectos de como a ambidestria deve ser na empresa, seja a
perspectiva estrutural ou contextual. Tushman e O’Reilly (1996) propdem que exploracéo e
explotacdo devem seguir com as estruturas fisicas separadas e com respectivas equipes para
cada estrutura, a fim de evitar conflitos entre as atividades. No entanto, em termos de
ambidestria contextual, segundo Gibson e Birkinshaw (2004), tem-se a multidimensionalidade,
logo a estrutura pode ser compartilhada com alinhamento e adaptabilidade, de forma que nédo é
preciso separar estruturas, mas os individuos envolvidos precisam estar interligados e ter
condicdes de decidir como usar o tempo entre as atividades exploracdo e explotacdo dentro da
mesma estrutura.

As empresas precisam cada vez mais contar com a colaboragdo de outros atores para

melhorar sua inovagéo e sustentar a sua competitividade no mercado internacional (VRONTIS
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et al. 2017). Além disso, pesquisas realizadas suscitam que a ambidestria também pode estar
arraigada aos comportamentos ambidestros de seus gerentes e, consoante Mom et al. (2015), a
verdadeira eficacia desses profissionais no trabalho depende basicamente da extensdo de
incertezas e das relagdes de interdependéncia dentro da organizagéo.

Segundo Karrer e Fleck (2015, p. 375), h& trés caracteristicas principais da relacdo
explotacdo-exploracdo que € o construto da ambidestralidade organizacional, sendo elas: a) os
polos sdo igualitariamente relevantes; b) focar na explotacdo organizacional possivelmente
acarretara aumento de rentabilidade da empresa no curto prazo, enquanto colocara em risco a
relevancia da empresa no longo prazo; c) focar mais na exploracdo sugere um alto nivel de
experimentacao e incerteza, que afetardo a rentabilidade solida, pondo em a risco a existéncia
continua da organizacdo no curto prazo. Eles ainda propuseram duas condi¢Ges para que a
ambidestria seja possivel: utilizacdo de taticas de enfretamento do paradoxo da separacao e
integracdo; e evitar armadilhas especificas relacionadas ao paradoxo. Nesse sentido, as taticas
de separacdo lidam com a dualidade entre exploracdo e explotacdo. Quando apenas uma tatica
é aplicada, as organizacGes caem em armadilhas comuns e a ambidestria ndo existe.

Além disso, menciona-se que a ambidestria sempre deve estar na mentalidade de um
gerente e ser buscada continuamente, podendo ser exigida tanto no nivel operacional quanto no
nivel estratégico. Estudos de Andriopoulos e Lewis (2009), Mom et al. (2009), Jansen et al.
(2009), e Taylor e Helfat (2009) mostraram pioneiramente que a ambidestria resulta de
interacOes em diversos niveis.

Neste aspecto, o trabalho “Modera¢dao-Mediada do Sistema de Controle na
Ambidestria” escrito por Faia et al. (2018) permitiu uma discussdo sobre ambidestria do nivel
organizacional para o nivel individual. Ao realizar uma pesquisa descritiva com 118 atendentes
laboratoriais, os pesquisadores testaram: o efeito da locomocdao do funcionario da linha de frente
no comportamento ambidestro; o efeito moderador do sistema de controle por comportamento;
o0 efeito do comportamento ambidestro no desempenho com vendas e; o efeito da moderacao-
mediada do sistema de controle. Em sintese, os achados denotam uma relacdo positiva entre o
nivel de locomocdo do funcionario e o seu comportamento ambidestro, bem como ha uma
relacdo positiva entre o comportamento ambidestro do funcionario e o desempenho com

vendas.
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Niveis  de | Recursos de Capital Intelectual

analise Capital Organizacional | Capital Social | Capital Humano

Organizacdo | -Separacdo e Configuracdo -RelacBes de -Os individuos se
estrutural; compartilhamento de reconciliam e coordenam
-Desenvolvimento e conhecimento com partes funcbes exploratérias e
manutencéo de relagfes Inter- externos novas e existentes.;  explotatorias;
organizacionais; -Préticas de RH que apoiama = -Integracdo e complexidade
-Coexisténcia de estrutura ambidestria. comportamental da equipe
formal e informal. da alta adiministracéo.

Grupo -Sistemas de recompensa para - Rede complexa de lagcos -Forca, visdo convincente;
apoiar a ambidestria; fortes e fracos para efetivo -Participagdo em interfaces
-Processos para criar redes = compartilhamento de multifuncionais;
sociais densas de conhecimento, apoiado por -Lideranca
relacionamentos e comportamento formal e transformacional.
coordenacao informal; informal;

-Integracdo gerencial formal, - Relacionamentos de apoio a

informal e mecanismos de ambidestria;

controle. -Valores e objetivos
compartilhados.

Individual -Varias interfaces  -Individuos  criando e -Tomar a iniciativa;
multifuncionais para apoiando 0 contexto para comportamento cooperativo;
acomodar a coordenagdo ambidestria; multitarefa; intermediacéo.
formal e informal; -Focado no relacionamento e
-Utilizagdo das melhores na tarefa de lideranca.
praticas e do  poder
discriciondrio de gestdo local.

Fonte: adaptado de Turner et al. (2012, p. 6).

Paiva (2019) fez uma contribuigéo tedrica no construto a partir de uma pesquisa voltada
para conceitos de ambidestria e sua coevolugdo. A coevulacdo (selecdo limitada, selecéo
gerenciada, renovacdo hierérquica e renovacdo holistica) € mencionada conforme enfoque
weberiano de modelos ideais e faz referéncia a combinacéo entre forgas competitivas, praticas
gerenciais e influéncias do ambiente institucional. Os tipos de coevolucdo apresentados
ilustram como as empresas modificam suas operagdes a partir de movimentos de exploragéo e
explotacdo. Em sintese, empresas proximas a coevolucdo de selecdo limitada possuem pouca
conexdo com o ambiente externo e tem énfase notada em explotacdo. Nos niveis mais
avancados, ha crescente importancia de processos de exploracéo.

Severgnini et al. (2019) ao revisarem a literatura por meio de meta-analise de estudos
de caso qualitativos sobre a capacidade ambidestra e o enfrentamento do risco organizacional,
citam que, o risco tende a influenciar o modo como as organizacges investem em exploracao e
explotacdo. Sugere-se na pesquisa que a empresa deve maximizar a capacidade de explorar
novas oportunidades de mercado em situagBes na qual o risco € pequeno e, na situacao contraria,
onde ha alto risco e grande aversdo a ele, deve-se focar os esfor¢os na capacidade de explotacéo.
No geral, a gestdo do risco, bem como as formas de percepcdo e mitigagcdo podem ser fatores

explicativos de posicionamentos ambidestros.
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Com outro enfogue, Popadiuk et al. (2018) fizeram um estudo a luz das literaturas sobre
ambidestria e capacidades dinamicas, compreendendo como estao relacionadas. Apos a revisao
de literatura, os autores notaram que a maioria dos estudos apresentam a ambidestria como uma
capacidade dindmica, mas outros resultados apontam uma relagdo de complementariedade, ou
elemento mediador para a vantagem competitiva organizacional, ou elemento que antecede a
construcdo das capacidades dindmicas, ou elemento de consequéncia da gestdo das capacidades
dindmicas.

Em suma, a ambidestria aparece para além do contexto organizacional de uma unidade
de negocios, definida como a unificacdo da gestdo de desempenho e apoio social, por
conseguinte é formada por um conjunto de processos que, embora sejam conflitantes, buscam
a adaptabilidade. Contudo, discussdes sobre como as organizac¢es conseguem ser ambidestras
estdo intrisecamente relacionadas sobre qual o seu entendimento conceitual, o seu nivel de
anélise, e se a explotacdo e exploracdo sdo consideradas concorrentes ou complementares
(PAPACHRONI et al., 2014).

2.1.2 Escalas de mensuracédo da ambidestria organizacional

Alguns estudos seminais propdem escalas de mensuracao dos niveis de ambidestria nas
organizagcOes. Em relacdo aos modelos usados para mensurar ambidestria organizacional no
contexto de empresas de base tecnoldgica, no geral, as escalas adaptadas pertencem a He e
Wong (2004), Gibson e Birkinshaw (2004), Atuahene-Gima (2005), Lubatkin et al. (2006),
Jansen et al. (2006), Menguc e Auh (2008). Ademais, no contexto de empresas brasileiras, a
escalas de Popadiuk e Choo (2006), e Popadiuk (2012) sdo as mais utilizadas.

A escala de He e Wong (2004), conforme apresenta o Quadro 4, é bastante difundida
entre as pesquisas e evidenciou um efeito positivo entre estratégias de inovacdo explotatorias,
exploratorias e a taxa de crescimento das vendas. Sendo assim, estabeleceu-se como variavel
dependente a taxa de crescimento de vendas, medida como taxa de crescimento de vendas
média autorrelatada, no qual o crescimento sustentado das vendas foi considerado um indicador
proxy confidvel de outras dimensdes de desempenho superior da empresa. Além disso,
considerou-se duas variaveis mediadoras: desempenho da inovacdo - medido pela intensidade
da inovacéo do produto (medida como a porcentagem do total de vendas anuais que consistem
em produtos langcados novos/melhorados), e intensidade da inovagdo do processo (medida

como a porcentagem de volume de producédo anual usando processos novos/aprimorados).
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Foram desenvolvidos oito itens em escala Likert para medir como as empresas dividem
a atencdo e 0s recursos entre as atividades de inovacdo com objetivos exploratorios e
explotatorios nos ultimos trés anos de atuacao. Tais itens foram projetados para medir o quao
importante € para uma empresa realizar projetos de inovacéo e adentrar em novos dominios de

mercado de produto, ou para melhorar a eficiéncia de mercado existente.

Quadro 4 - Indicadores de estratégia de Exploracdo e Explotacdo

Indicadores Estratégia
Introducédo de nova geracdo de produtos
Ampliacdo da gama de produto

Abertura para novos mercados Exploragdo

Entrada em novos campos tecnoldgicos

Melhorar a gualidade de produtos existentes

Melhorar a flexibilidade de producéo ~
Explotagéo

Reduzir custo de producéo
Melhorar o rendimento ou reduzir o consumo de material
Fonte: adaptado de He e Wong (2004, p. 486).

A escala de Gibson e Birkinshaw (2004), de acordo com o Quadro 5, apresenta o
construto ambidestria composto pela combinagdo de alinhamento e adaptabilidade (interagédo
multiplicativa das duas capacidades), sendo a ambidestria o efeito mediador entre as variaveis
contexto (formada pelo desempenho gerencial e contexto social) e 0 desempenho da unidade
de negdcios. Assim, no modelo proposto, a variavel dependente é o desempenho da unidade
de negdcios, aferida por 4 itens preenchidos pelos entrevistados da média geréncia, refletindo
sobre o desempenho da empresa nos ultimos 5 anos e indicando se concordavam com (1) “esta
unidade de negocios esta alcangando todo o seu potencial ”’; (2)* pessoas em meu nivel esta
satisfeito com o nivel de desempenho da unidade de negdcios ”; (3)* esta unidade de negocios
faz um bom trabalho em satisfazer nossos clientes e; (4) “esta unidade de negdcios me da a

oportunidade e o incentivo para fazer o melhor trabalho que estou capaz de fazer”.
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Quadro 5 - Indicadores de construtos da Ambidestria

Indicadores — grau em que o gestor concorda ou discorda: | Construtos da ambidestria
A gestdo de sistemas nesta organizacdo funciona de forma coerente para
apoiar 0s objetivos gerais desta organizacdo
Os sistemas de gestdo nesta organizacdo nos fazem desperdicar recursos
em atividades improdutivas Alinhamento
Pessoas nesta organizacdo muitas vezes acabam trabalhando com
propositos cruzados porque nossos sistemas de gestao Ihes ddo objetivos
conflitantes
Os sistemas de gestdo nesta organizacdo encorajam as pessoas a
desafiarem tradigdes / praticas / elementos sagrados
Os sistemas de gestdo nesta organizagdo sdo flexiveis o suficiente para
nos permitir responder rapidamente as mudancas em nossos mercados
A gestdo de sistemas nesta organizacao evolui rapidamente em resposta
as mudancas em nossas prioridades de negdcios

Fonte: adaptado de Gibson e Birkinshaw (2004, p. 217, traducdo livre).

Adaptabilidade

O modelo de Atuahene-Gima (2005), como mostra 0 Quadro 6, retrata o efeito das
orientacdes da empresa para o cliente e para o0 concorrente na competéncia de inovacao de
produto, de forma que a mediag&o entre esses elementos € feita por competéncias de explotacdo
e exploracdo baseadas em Zahra et al. (2000). O estudo possui duas varidveis dependentes:
desempenho da inovacdo incremental e desempenho da inovagdo radical. Os resultados
mostraram que, competéncias de explotacdo estdo positivamente relacionadas ao desempenho
de inovacgéo incremental e, por outro lado, negativamente relacionadas ao desempenho de
inovacdo radical. Diferentemente, competéncias de exploracdo estdo negativamente
relacionadas ao desempenho de inovacdo incremental e positivamente relacionadas ao

desempenho da inovacéo radical.
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Quadro 6 - Indicadores de competéncias ambidestras

Indicadores Competéncias

Nos ultimos trés anos, até que ponto sua empresa: Competéncia explotacdo
1. Conhecimentos e habilidades atuais atualizados para produtos e tecnologias | (Zahra et al., 2000)
familiares?

2. Investiu em melhorar as habilidades na exploracéo de tecnologias maduras
que melhoram a produtividade das operacdes de inovacao atuais?

3. Competéncias aprimoradas na busca de solugdes para os problemas dos
clientes que estdo perto de solucbes existentes em vez de soluces
completamente novas?

4. Habilidades atualizadas em processos de desenvolvimento de produtos em
que a empresa ja possui experiéncia significativa?

5. Reforcou nosso conhecimento e habilidades para projetos que melhoram a
eficiéncia das atividades de inovacao existentes?

Nos ultimos trés anos, até que ponto sua empresa: Competéncia exploracéo
1. Adquiriu tecnologias e habilidades de fabricacéo inteiramente novas paraa | (Zahra et al., 2000)
empresa?

2. Aprendeu habilidades de desenvolvimento de produto e processos (assim
como design de produto, prototipagem de novos produtos, tempo de novas
introdugBes de produto, e customizando produtos para mercados locais),
totalmente novos para a industria?

3. Adquiriu habilidades gerenciais e organizacionais inteiramente novas que
sdo importantes para inovacdo (como previsdo das tendéncias tecnoldgicas e
dos clientes; identificando mercados emergentes e tecnologias: coordenando
e integrando P&D; comercializacao, fabricagdo e outras fungdes; gerenciando
0 produto e o processo de desenvolvimento)?

Fonte: adaptado de Atuahene-Gima (2005, p. 69).

A pesquisa desenvolvida por Lubatkin et al. (2006) verificou se o nivel de integracdo
comportamental da equipe da alta administragdo em pequenas e médias empresas - PMESs esta
positivamente associado com até que ponto a equipe persegue uma orientacdo ambidestra, bem
como 0 grau em que a orientacdo ambidestra esta positivamente associada ao desempenho
organizacional. Os autores adaptaram a escalas Likert de He e Wong (2004) e Benner e
Tushman (2003), desenvolvendo uma escala Likert com 12 itens para medir a orientacdo
ambidestra como mostra 0 Quadro 7. A variavel dependente (desempenho relativo da
empresa) foi atendida por meio de uma escala de 8 itens elaborada por Gupta e Govindarajan
(1986), que incluiu itens como crescimento nas vendas, crescimento na participacdo de mercado
e retorno sobre o patriménio liquido e o retorno sobre os ativos totais, a partir da visdo do CEO,

tendo em vista que pequenas e médias empresas ndo costumam divulgar seus resultados.
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Quadro 7 - Indicadores de orientacdo ambidestra

Indicadores — grau em que 0 gestor concorda ou discorda: Orientacao

Busca novas ideias tecnoldgicas, pensando “fora da caixa” Exploragéo

Baseia seu sucesso na capacidade de explorar novas tecnologias

Cria produtos ou servicos que sdo inovadores para a empresa

Procura formas criativas de satisfazer os clientes

Aventura-se agressivamente na busca por novos segmentos de mercados

Atinge ativamente novos grupos de clientes

Compromete-se em melhorar a qualidade e reduzir custos Explotacéo

Melhora continuamente a confiabilidade de seus produtos e servicos

Aumenta 0s niveis de automacédo

Acompanha constantemente a satisfacdo dos clientes existentes

Penetra mais profundamente na sua base de clientes existentes
Fonte: adaptado de Lubatkin et al. (2006, p. 656).

Jansen et al. (2006) ao realizarem a pesquisa empirica conduzida em uma grande
empresa europeia de servicos financeiros, examinaram como os aspectos ambientais moderam
a eficacia de inovacdo exploratéria e exploratéria, que por sua vez refletem no desempenho
financeiro da empresa. O estudo adota como variavel dependente o desempenho financeiro das
unidades organizacionais, sendo este construto mensurado por meio de registros corporativos
da lucratividade média de uma unidade de 2003 até um ano ap6s a medicdo de inovacgédo
exploratoria e exploradora, ja que unidades organizacionais podem ter diferentes prioridades
estratégicas. Usou-se a taxa de lucratividade alcancada de uma unidade para calcular a taxa
média alcancada por um periodo de um ano, a fim de proteger-se contra flutuagGes nos dados
das unidades.

Conforme o Quadro 8, Jansen et al. (2006) construiram 12 indicadores com escala Likert
de 7 pontos, sendo 6 para exploratory innovation e 6 para exploitative innovation,
densevolvidos para serem aplicados em diversas unidades de negécio de uma mesma empresa,

porém é passivel de adaptacdes para diferentes organizacdes (Scandelari, 2011).

Quadro 8 - Indicadores de exploratory innovation e exploitative innovation

(continua)

Indicadores — grau em que o gestor concorda ou discorda: Dimensoes

Nossa unidade aceita demandas que vao além dos produtos e servigos existentes | Exploratory innovation
Nos inventamos novos produtos e servicos

Nos experimentamos novos produtos e servicos em nosso mercado local

NoOs comercializamos produtos e servigos que sdo completamente novos para
nossa empresa

Nos Frequentemente utilizamos oportunidades em novos mercados

Nossa empresa usa regulamente novos canais de distribuicdo

N6s frequentemente refinamos o fornecimento de produtos e servicos existentes | Exploitative innovation
N6s regularmente implementamos pequenas adaptacfes aos produtos e servicos
existentes
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Nos introduzimos produtos e servicos melhorados, porém ja existentes no
mercado local

N6s melhoramos a eficiéncia de abastecimento de nossos produtos e servicos
NGs aumentamos as economias de escala nos mercados existentes

Nossa unidade amplia servigos para clientes existentes

(concluséo)
Fonte: adaptado de Jansen et al. (2006, p. 1672).

Menguc e Auh (2008) analisaram, com base na teoria na Visao Baseada em Recursos
(RBV), o relacionamento entre ambidestria e desempenho empresarial, consoante duas
tipologias estratégicas: prospectores e defensores. A variavel dependente desempenho da
empresa foi medida por meio de formulério constituido de oito itens (rentabilidade, retorno do
investimento, retorno das vendas, crescimento dos lucros, retorno dos ativos, crescimento das vendas,
crescimento de market share e fluxo de operagGes de caixa) com escala baseada no modelo de Li e
Atuahene-Gima (2001). Destarte, os respondentes indicavam o desempenho em relacdo aos
objetivos de sua empresa nos ultimos trés anos. No tocante a escala Likert de ambidestria,
selecionou-se 3 indicadores para explotacéo e 4 indicadores para exploragdo, de forma que 0s
entrevistados responderam até que ponto suas empresas usavam cada método competitivo. O
construto ambidestria foi criado seguindo Gibson e Birkinshaw (2004), como um termo

multiplicativo de exploragéo e explotacao.

Quadro 9 — Indicadores dos construtos de explotacdo e exploracéo

Indicadores Construtos
Modernizagdo e automacao de processos de producdo Explotacéo
Esforgo para alcangar economias de escala
Capacidade de utilizacdo
Gastos com pesquisa e desenvolvimento para desenvolvimento de produtos Exploracéo
Gastos com pesquisa e desenvolvimento para inovacao de processos
Taxa de inovacOes de produto
InovagBes em técnicas de mercado

Fonte: adaptado de Menguc e Auh (2008, p. 463).

Popadiuk e Choo (2006) propds uma escala cujo desempenho organizacional basea-se
em Kaplan e Norton (1997) e divide-se em 4 dimensdes: gestdo de processos internos, gestdo
de clientes, aprendizagem e o crescimento; assim, cada dimensdo possui indicadores — como
estd representado no Quadro 10. Posteriormente, apds validagdes iniciais de outras escalas,
Podadiuk (2012) realizou uma pesquisa com 45 indicadores, divididos em seis categorias, a fim
de medir o grau de exploracéo, explotacéo e, por conseguinte, ambidestria organizacional. Em
sintese, a empresa pode ser classificada conforme combinacao de exploracéo e explotacdo em:

(1) sem orientagdo definida, ou seja, fraca orientacdo para explotacdo e exploracdo; (2)
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exploradora - quando possui forte orientacdo para exploracdo e fraca para explotacdo; (3)

explotadora - quando possui forte orientacdo para explotacdo e fraca para exploracédo; (4)

ambidestra — quando possui orientacdo para exploracdo e explotacao fortes.

exploradora

conhecimento
organizacional

Quadro 10 - Indicadores desenvolvidos no contexto brasileiro
Dimensoes | Categorias | Indicadores
Empresa Praticas  de | Volume de geragdo de novas ideias

Uso de novas fontes de conhecimentos de parcerias
Conhecimento existente em fontes formais

Utilizacdo do conhecimento ja existente dentro da empresa
Compartilhamento de conhecimentos internos

Processos de aprendizado individual

Processos de aprendizado coletivo

Capacitacdo da equipe

Intensidade do desenvolvimento das pessoas

Valorizacdo do conhecimento individual

Praticas de
inovacdo

Foco em produtos ou processos totalmente novos
Desenvolvimento de protétipos

Taxa de inovacao de produtos

Inovacao em técnicas de marketing

Abertura de novos canais de distribuicdo

Foco em inovacdes radicais em proditos

Foco em inovac@es radicais em tecnologias

Busca constante de novos mercados

Desenvolvimento de novos produtos e servigos com consumidores
Participacdo agressiva de aliancas tecnolégicas

Empresa
explotadora

Competicédo

Surgimento de novos concorrentes

Existéncia de produtos ou processos substitutos
Competicdo no mercado local

Competicao selvagem na inddstria

Existéncia de guerra promocional na industria
Concorréncia cobre as ofertas facilmente
Competicdo por preco € o ponto alto da indUstria

Orientacéo
estratégica

Visdo estratégica focada no presente
Estratégias relacionadas com o curto prazo

Eficiéncia

Criacdo de rotinas detalhadas

Importéncia da eficiéncia

Foco na execucdo de atividades

Preocupagdo com ganho em escalas

Os mecanismos de controle organizacionais sdo: foco em custos e foco
orientado & producéo.

Parcerias

Existéncia de relacionamento local com parceiros externos

Grau de dependéncia dos parceiros externos

Transparéncia em trabalhos conjuntos parceiros externos

Tempo de duracdo de nossas parcerias externas

Grau de compartilhnamento de conhecimentos com nossos parceiros externos
Preocupacgdo com a formacéo de parcerias externas

Quantidade de parceiros externos com nossa empresa

Fonte: adaptado de Popadiuk (2012, p. 85)

Destarte, depreende-se que os atributos pontuados no modelo de Popadiuk (2012)

representam maior completude em relacdo a alguns modelos, bem como é formado diante da

realidade das empresas brasileiras. Contudo, o modelo foi idealizado e testado em empresas de
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segmentos tradicionais, diferentemente do contexto desta pesquisa que trata de startups de
servigos financeiros.

Isto posto, ressalta-se a diversidade de abordagens na literatura em relacdo a
visualizagdo do conceito ambidestro na pratica, e como esses conceitos sao mensurados. Logo,
torna-se compreensivel a realizagdo de estudos mais exploratérios que busquem ainda o
aprofundamento dos elementos inerentes ao construto ambidestria, especialmente em modelos

de negdcios néo tradicionais.

2.2 FINTECH
2.2.1 Breve contextualizacdo do setor bancario e financeiro brasileiro

Historicamente, o setor financeiro era firmemente regulado em todas as economias de
mercado como fruto de varios efeitos da crise de 1929 - até meados de 1970 - isto €, 0S novos
sistemas visavam prevenir 0 que aconteceu na quebra da bolsa valores de Nova lorque,
diminuindo o risco de colapso dos sistemas de pagamentos baseados no uso de depdsitos a vista.
Entretanto, a partir da década de 70 em diante, houve no mundo uma iniciativa de
desregulamentacdo do setor de servigos financeiros, de forma que as restrigoes estabelecidas
pos-crise e durante o regime de Bretton Woods foram sendo diminuidas, da mesma forma com
a presenca do Estado - contexto que deu espaco para o aparecimento de inovacdes financeiras.
(CAMARGO, 2009).

O sistema financeiro é caracterizado pelo conjunto de mercados financeiros, que por sua
vez séo definidos em funcgéo das classes de ativos transacionados pelas institui¢des financeiras
participantes, pelas interrelacGes entre eles e pelos regulamentos de intervencdo do poder
publico na organizacao e supervisdo das operacOes. E, para classificar os tipos de sistemas
financeiros, responde-se a duas perguntas: a) “Que tipos de contrato entre aplicadores e
tomadores sdo predominantes nesta economia?” b) “Quais sdo as fung¢des exercidas pelas
instituigdes financeiras na elaboracao desses contratos?” A primeira pergunta examina se ¢ o
sistema é baseado em crédito ou mercado de capitais, e a segunda responde se as instituigdes
financeiras que operam podem fazé-lo de forma diversificada ou se sdo restritas a nichos
especificos (CARVALHO et al., 2007, p. 254).

Nesse aspecto, sistemas financeiros satisfazem a canalizacdo de recursos gerados pelas
unidades superavitarias para as deficitarias, como também organizam e operam os sistemas de

pagamentos da economia, além de criar os ativos no volume e no perfil necessérios para
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satisfazer as vontades dos poupadores por meios de acumulacdo de riqueza (CARVALHO et
al., 2007, p. 221).

No Brasil, ainda nos primeiros anos da década de 70, varios bancos comerciais
constituiram empresas financeiras, bancos de desenvolvimento, seguradoras e sociedades de
capitalizacdo - coligadas nos nichos selecionados pelos reguladores. O Desenvolvimento de
Rede de Agéncias permitiu também que eficiéncias governamentais melhorassem. E, em 1973,
deflagrada a Crise do Petroleo, muitas institui¢cdes ficaram estagnadas, forcando o governo a
autorizar recursos da Reserva Monetéria (FEBRABAN, 2018).

A partir da década de 1990, as fusdes e aquisi¢cdes aconteciam entre grandes instituicoes,
ocasionando uma centraliza¢do bancaria no mundo, trazendo a necessidade de novos marcos
regulatorios para proteger os pequenos bancos. Em contraméo, muitos paises emergentes ndo
conseguiram suprir a demanda de novas regulacfes e ndo protegeu 0S pequenos bancos
nacionais. Em virtude disso, o processo de internacionaliza¢do das instituicdes financeiras foi
impulsionado, principalmente em paises emergentes; além de que, as dividas existentes com o
Fundo Monetario Internacional (FMI) permitiram aos paises abrir ainda mais as portas para 0s
bancos estrangeiros (CAMARGO, 2009).

Destaca-se ainda que 0s bancos buscam constantemente escapar dos limites fixados nas
regulamentacdes estabelecidas para preservar a convencdo monetéria e a solidez do sistema
bancario, de modo que a atividade bancaria é constituida por uma tensao permanente entre 0s
objetivos de estabilidade do sistema e a procura de novas fontes de lucros pelos bancos
individuais. No processo de desregulamentacdo em questdo, as principais medidas foram:
“elimina¢do dos controles quantitativos de crédito; eliminacdo dos tetos de taxa de juros dos
depdsitos; abolicdo dos limites as atividades das instituicdes financeiras, em particular a
supressdo das barreiras institucionais entre 0s bancos comerciais e de investimento etc.”
(FREITAS, 1997, p. 67-68).

Nota-se que, no caso dos bancos, a regulamentacao estabelece condi¢des para permitir
ou ndo a entrada e saida das instituicdes financeiras. Com as normas, termina-se favorecendo
certas instituicGes, mas nos paises onde a legislacdo deixa lacunas na definicdo das atividades
tipicamente bancarias, permite-se acontecer que instituicbes ndo submetidas ao controle
prudencial aplicado aos bancos possam efetuar atividades similares, competindo diretamente
com estes (FREITAS, 1997).

Em relacdo ao contexto organizacional, com a evolugdo nos setores de informatica e de
telecomunicacdo, desde os anos 70, surgiram novas oportunidades de lucros para os bancos,

que passaram a depender cada vez menos da mente humana na realizacdo de processos
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operacionais — como exemplo, a andlise financeira; a gestdo de riscos; o tratamento e o
fornecimento de informacoes; a gestdo de portfélios de acdes, de titulos e de participacOes
obtiveram um desempenho facilitado e aperfeicoado. No entanto, abriu-se margem também
para entrada de novos competidores, enfatizando que a cooperagao passou a ser um mecanismo
estratégico muito presente nesse setor.

Larangeira (1997) ao realizar um estudo na década de 1990 sobre a reestruturacéo
produtiva no setor bancario concluiu que a tecnologia recém-chegada trouxe as seguintes
mudangcas: redefini¢do do layout das agéncias; novas formas de atendimento com a adog¢do do
autoatendimento, por meio de maquinas eletrdnicas sem a presenca de funcionarios (entre 1994-
1996 houve um aumento de mais de 100% na disponibilidade de caixas de autoatendimento); a
area mais importante da agéncia passou a ser a estacdo de negdcios para captacdo e aplicacdo
de recursos; descentralizacéo da hierarquia organizacional; os gerentes passaram ter atribuicdes
totalmente diferentes das habituais; ressignificacdo do profissional bancério e; necessidade de
treinamento e utilizacdo de outros idiomas. Logo, percebe-se que aconteceu (naquele periodo)
uma ruptura de modelo de gestdo organizacional, por meio da insercdo de novas tecnologias.

Em meados de 2001, a Federacdo Brasileira de Bancos (FEBRABAN) suscitou a
possibilidade autorregulacdo dos bancos e, no mesmo ano, o Conselho Monetério Nacional
editou o “apelidado” Codigo de Defesa do Consumidor Bancario por meio da Resolugéo n.
2.878. Apesar dessa resolucdo ter sido revogada por meio da Resolucgéo 3.694/09, a atencdo do
regulador em relacéo ao relacionamento entre instituicdes financeiras e seus clientes € uma das
garantias da solidez do préprio sistema financeiro, uma vez que a autorregulacdao permite 0s
operadores do sistema financeiro conhecerem efetivamente os direitos dos consumidores e
assumirem o compromisso de respeitar estes direitos (FEBRABAN, 2018).

Em periodo mais recente, outras questdes sociais tém crescido com a mobilizacéo social,
assim, o Conselho Monetario Nacional editou a Resolucdo n° 4.327, de 25 de abril de 2014, que
dispds sobre a implementacdo da Politica de Responsabilidade Socioambiental pelas
institui¢des financeiras.

Sendo assim, infere-se que, diante de tais mudancas supracitadas, 0S servigos
financeiros acompanham a evolugéo tecnologica e se adequa as novas demandas sociais. Nao
diferente disso, as FinTechs — descritas na préxima se¢do - estdo forcando mudangas em todo

setor bancério e financeiro.
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2.2.2 Surgimento das FinTechs

O nome FinTech ganhou destaque nos Gltimos cinco anos, inclusive com crescente
interesse de pesquisas cientificas e de reportagens em revistas de economia, inovacgao e gestéo.

No entanto, Schueffel (2016) menciona que o termo ja tinha sido usado em 1972, pelo
Sr. Abraham Leon Bettinger que, ao analisar e detalhar os modelos para solucéo de problemas
bancarios, citou a seguinte definicdo: “FINTECH é um acrénimo que significa tecnologia
financeira, combinando experiéncia bancaria com técnicas modernas de ciéncia da gestdo e o
computador" (BETTINGER, 1972, p.62, citado por SCHUEFFEL, 2016, p. 5, traducdo livre).

Ha muito tempo que desenvolvimentos financeiros e tecnoldgicos estdo entrelacados e,
de acordo com Arner et al. (2015, p. 3, traducdo livre), “FinTech refere-se ao uso da tecnologia
para fornecer solugdes financeiras”, vista como uma uniédo exclusiva de servigos financeiros e
tecnologia da informagdo. Contudo, os pesquisadores afirmam que o termo teve origem
designada até o inicio da década de 1990 e fazia referéncia ao "Consdrcio tecnologico de
Servicos Financeiros" - projeto iniciado pelo Citigroup Inc2.

Basicamente, o termo € uma contracao de “tecnologia financeira”, abrangendo empresas
jovens que desenvolvem tecnologias baseadas na internet e permitem ou fornecem servigos
financeiros (MAXIN; BOMER, 2018). Sob outro conceito um pouco semelhante, os estudiosos
Gimpel et al. (2018) preferem pontuar diferencas no entendimento entre FinTech:-
caracterizada pelo uso de tecnologias digitais como a internet, computacdo mével e analise de
dados para habilitar, inovar ou descontinuar servicos financeiros; e Startup FinTech:-
caracterizada por negdcios ofertantes de servigos financeiros baseados em FinTech.

Lacasse et al. (2016) apontam que os servicos financeiros tradicionais geralmente
operam dentro de “zonas de conforto”, por outro lado os operadores de FinTechs sdo atraidos
para a “zona de complexidade” — condi¢fes de conflitos, ambiguidade, caos e longe da
regulamentacdo — nos quais as ferramentas padrées ndo podem ser usadas. Ademais, estes
autores chamam atencdo para o fato da Escola de Administracdo Sloan do Massachusetts
Institute of Technology (MIT) ter um curso especifico sobre “disrupgdo da FinTech”, de modo
que a disrupc¢ao € descrita como um processo em que negdcios com Menos recursos sao capazes

de desafiar com éxito concorrentes estabelecidos.

3 Uma das maiores empresas do ramo de servigos financeiros do mundo.
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Sobressalta-se que os empreendedores dessas novas empresas constroem negocios
acompanhando as limitagdes e as regulacdes nacionais, entao “determinar se e como a regulacao
se aplica ao negocio FinTech ¢ a chave” (Lacasse et al., 2016, p. 2, traducédo livre).

Os empreendedores de FinTech tentam criar solu¢Ges mais econdmicas do que 0s
servigos tradicionais, por meio de plataformas digitais inteligentes e criativas, sendo inventivos
em relacdo as estruturas de custos, receitas e requisitos de capital. Muitas vezes, essa mudanca
parte da reducdo dos custos de transacdo, ou seja, sao atividades originais que geram um melhor
retorno sobre o investimento (LACASSE et al., 2016).

As FinTechs acabam sendo uma oportunidade para que o0s bancos mudem suas
percepcdes, especialmente em relacdo aos clientes, que vai além da adogdo de praticas do
mundo digital com a utilizacdo de smartphones e computadores (MACKENZIE, 2015). E “um
segmento de empresas na intersecdo entre os setores de tecnologia e servicos financeiros que
adotam modelos de negdcio escalaveis e que inovam em produtos e servicos direcionados para
atender a uma necessidade do cliente” (PWC, 2019, p. 5).

Segundo o World Economic Forum (2017), o sucesso das FinTechs esta atrelado ao fato
de que elas tomaram a iniciativa e conseguiram definir a direcéo, forma e ritmo da inovagdo em
quase todos os subsetores de servicos financeiros, sendo partes cruciais das cadeias de valor
financeiro. Para mais, as FinTechs definiram novos e altos padr@es para a experiéncia do
usuario, transformando consideravelmente as expectativas dos clientes.

Por outro lado, as FinTechs esforcam-se para criar uma infraestrutura e estabelecer
novos ecossistemas de servicos financeiros, como trilhos de pagamento alternativos ou
mercados capitais, mas parece ter muito mais sucesso em fazer melhorias dentro do ecossistema
e de infraestruturas tradicionais. Além do mais, em lugares cujas inovacdes ndo sao suficientes
para o cliente mudar para novo provedor, essa mudanca de incumbente acaba sendo
superestimada. (WORLD ECONOMIC FORUM, 2017).

Destarte, grande parte da motivacdo do surgimento das FinTechs refere-se ao fato de
que a tecnologia da informagéo trouxe um avango na diminuigéo de custos, tornando produtos
e servicos mais baratos e funcionais, entretanto o custo unitario de intermediacdo financeira
aparentemente nao sofreu mudangas significativas em mais de meio século (THAKOR, 2018).

Em sintese, as FinTechs podem ser caracterizadas como inovagfes incrementais e
inovacgdes radicais, porque melhoram e diversificam os servigos financeiros, mas também
eliminam alguns servicos financeiros tradicionais. A categorizacdo mais comum é observar as

FinTechs como prestadoras de servicos semelhantes aos agentes financeiros tradicionais (por
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exemplo: crédito, cobranca e investimentos), mas com adocdo de novas tecnologias e meios
diferenciados de interagdo com o publico-alvo (CHEROBIM; CACIATORI JUNIOR, 2019).

Além disso, essa categorizacao também pode ser feita considerando a fragmentacao dos
produtos/servigos oferecidos, de forma que o impacto causado no mercado depende da estrutura
de diversificagdo de produtos/servigos pelos bancos incumbidos e da legislacdo dos paises em
gue essas novas empresas operam. Os maiores bancos brasileiros sdo instituicdes com alta
concentracdo e ampla gama de produtos/servicos. “Quanto a regulamentacéo, a legislacéo atual
sobre sistemas de pagamento, empréstimos peer-to-peer, open banking e criptoativos sera a
linha principal que permitira a andlise dos impactos das FinTechs no setor financeiro”.
(CHEROBIM; CACIATORI JUNIOR, 2019, p. 127, traducéo livre).

Seguindo a linha de pensamento, Arjunwadkar (2018) cita a Australia, Nova Zelandia e
Brasil como alguns dos paises lideres na “Revolugdo FinTech”, mudando os processos de
negocios, a experiéncia do cliente e a otimizagdo pela capacitacdo da forga de trabalho.

Sobressalta ainda que, no Brasil e em toda América Latina, o impulsionamento do setor
surge em grande parte devido a indisponibilidade de servi¢os bancarios para um grande
percentual da populacéo, ja que um dos motivadores comuns para a proliferacdo de FinTechs
sdo as dificuldades envolvidas na obtencdo de capital para pequenas e médias empresas na
maioria dos paises e, diante disso, elas oferecem-lhes créditos/empréstimos rapidos
(ARJUNWADKAR, 2018).

Blakstad e Allen (2018, p. 13, traducéo livre) corroboram com Arjunwadkar (2018),
afirmando que os servicos bancarios oferecidos as pequenas e médias empresas sdo basicos,
mas “ainda assim essas empresas constituem mais da metade da economia do mundo
desenvolvido, e até 60% da economia no mundo em desenvolvimento (segundo o World Bank),
onde muitas pequenas e microempresas constituem a espinha dorsal do funcionamento da
economia”.

Goldstein e Karolyi (2019) acrescentam que lugares como a China e paises de
economias emergentes, cujos setores financeiros séo menos desenvolvidos, tornam-se mais
propensos a inovar, pular etapas e causar interrup¢ées em geral. A industria financeira sofre por
momento de disrup¢do, onde, na América Latina, lugar em que apenas 51% dos adultos tém
conta bancéria, o impacto pode ser ainda maior - segundo o The Economist (2020).

Haddad e Hornuf (2019) sugerem, a partir de pesquisas realizadas, que 0 acesso ao
capital de risco é relevante para promover a criacdo de FinTechs, de forma que esse acesso ndo
se encontra igualmente disponivel em todas as regides do mundo e as oportunidades de

investimento diferem fortemente por localizacdo geografica. Alem disso, a formacdo de
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FinTechs incide com mais frequéncia se 0 acesso a empréstimos for mais dificil em uma
economia, mas isso ndo ocorre na auséncia de financiamento de capital de risco.

Além disso, Gomber et al. (2017) ao fazerem uma revisao da literatura sobre 0s servicos
financeiros digitais concluiram que a transformacgdo digital enfrenta uma clientela mais
experiente com as novas geracOes, desafiando os provedores de servigos. Segundo a
PricewaterhouseCoopers Brasil Ltda (PWC) em parceria com a ABFintech (2019), esta
ocorrendo uma transformacdo na experiéncia do consumidor de servicos financeiros, por
intermédio de plataformas mais intuitivas e de maior personalizacdo, visto que hd um interesse
crescente por inteligéncia artificial, biometria e internet das coisas.

Portanto, um dos segmentos que mais sofre influéncia da digitalizacdo dos servigos € o
financeiro, especialmente em virtude de os produtos financeiros serem estritamente baseados
em informagdes, além de a maioria dos processos serem praticamente implementados sem
qualquer interacdo fisica (PUSHMANN, 2017), criando um ecossistema rico no caso das

FinTechs, que sera exposto no proximo tdpico.

2.2.3 Ecossistema e os tipos de FinTechs

O ecossistema das FinTechs proporciona oportunidades de expansdo para muitos
setores, incluindo andlise de dados e sistemas algoritmicos, sendo imprescindivel que cada
participante entenda seu papel e os beneficios que pode ganhar com as parcerias. Assim,
existem quatro elementos criticos que apoiam o desenvolvimento desse ecossistema: (a)
ambiente de negdcios/acesso a mercados, (b) apoio governamental/regulatério, (c) acesso ao
capital, e, (d) experiéncia financeira (DIEMERS et al., 2015).

Figura 4 - Ecossistema das FinTechs
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Fonte: Diemers et al. (2015, p. 11).
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Dhar e Stein (2017) inferem também que as plataformas das FinTechs sdo um elemento
estratégico, tendo em vista que as plataformas em financas tendem a ser "incompletas"”.
Portanto, a competicdo entre plataformas muitas vezes surge da diferenciacdo entre
componentes, cujo objetivo é introduzir funcionalidades que sejam mais baratas, rapidas ou
seguras, beneficiando-se do conseguinte aumento da velocidade, conectividade e seguranca da
tecnologia.

Gimpel et al. (2018) propGem uma taxonomia de servicos financeiros voltados aos
clientes de FinTechs, formando trés perspectivas: (1) interacdo (personalizagdo do contetido
apresentado, como a troca de informacdes ocorre, tipo de interagdo direta ou indireta, rede do
usuario, papel da tecnologia da informacdo, hibridacdo de produtos virtuais e fisicos, e
estratégia de canal); (2) dados (fonte de dados, horizonte de tempo do dado — atual, futuro ou
preditivo, uso de dados transacionais ou analiticamente, tipos de dados em diferentes formatos
e niveis de estrutura); (3) monetizacao (cronograma de pagamento de USUArios ou parceiros;
tipo de moeda a ser utilizada com usudrios e parceiros — ndo é necessariamente dinheiro; e,
cooperacdo empresarial — se trabalha por conta prépria ou se colabora com parceiros).

Dessarte, as FinTechs estdo segmentadas de acordo com suas principais atividades
financeiras dentro do ecossistema. Lee e Shin (2018) propdem seis modelos de negdcios, sao
eles: pagamentos, gerenciamento da riqueza, empréstimos, crowdfunding, mercado de capitais
e seguros. No entanto, organizacGes brasileiras que mapeiam as atividades das FinTechs
nacionais consideram a divisdo entre 13 e 15 categorias, desmembrando e acrescentando
principalmente o mercado de criptomoedas, cambio e os bancos digitais, além de outros tipos.

Segundo relatério do Radar Fintechlab de agosto de 2020, no Brasil, havia 771 FinTechs
distribuidas, sendo que, considera-se 689 o quantitativo de FinTechs propriamente ditas e 82
startups sdo plataformas dedicadas a eficiéncia financeira que, dependendo dos critérios,
também podem se enquadrar como FinTechs. Dentro desse espectro, encontram-se 0s seguintes
nichos, enumerados em ordem decrescente de acordo com o quantitativo de empresas no setor:
(1) pagamentos; (2) gestdo financeira; (3) empréstimos; (4) eficiéncia financeira; (5)
investimentos; (6) criptocurrency; (7) seguros; (8) funding; (9) TechFin; (10) multisservicos;

(11) negociacéo de dividas; e, (12) bancos digitais.
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Figura 6 - Radar Top 100 FinTechs nacionais
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Em razé@o dessa variacdo de diferenciacdo de segmentos, opta-se por distinguir os
principais elencados por Lee e Shin (2018), visto que as demais categorias podem ser
consideradas subcategorias. Entdo, tem-se a seguinte caracterizacdo dos segmentos:

e Pagamentos

Os meios de pagamento sé&o as diversas maneiras como as pessoas podem pagar dinheiro
para outras pessoas ou organiza¢des. Nos primordios, a maneira mais comum de realizar um
pagamento era apresentando o dinheiro fisico, contudo esse comportamento se transformou
concomitantemente com as revolucdes digitais. Hoje, pode-se encontrar muitas formas de
pagamento (P1X, boleto, cartdo de débito, cartdo de crédito, transferéncia, QR code etc.). Logo,
vérios players podem estar envolvidos em um simples processo de fechamento de compra e
venda, havendo uma tendéncia de unificacdo da gestdo de formas de pagamentos, a fim de
reduzir etapas no recebimento do dinheiro, conciliar cartdes e controlar o fluxo de caixa, de
forma agil e segura por meio de softwares facilitadores. Existindo ainda novas tendéncias como
0 contactless payment, isto é, 0 pagamento sem contato.

No mundo, hd uma proliferacdo no uso de cartdes de débito e crédito em qualquer tipo
de comeércio. Entdo, surgiram varias startups que funcionam como empresas “adquirentes”,
sendo empreendimentos responsaveis pela comunicacdo com a bandeira do cartdo, processando
os dados e repassando o dinheiro para o comerciante. Nesse sistema, 0 processo requer pelo
menos quatro intermediarios: banco emissor do cartdo, adquirentes (donas das maquininhas),
bandeira do cartdo e processador (LIMA; FRANCISCO, 2021). A partir disso, surgiram
também as “subdquirentes”, que se comunicam apenas com a empresa adquirente e dispensa o
comerciante de ter uma conexao direta e dependente com a adquirente.

Sendo assim, grande parte das FinTechs de pagamentos oferecem seus servigcos sem
exigir uma conta bancaria e realizam servi¢os de pagamento instantaneo, que séo transferidos
via internet ou telefone celular (STERN et al., 2017). Além disso, alguns diferenciais das
FinTechs de pagamento séo as vastas opg¢des de cartdo de crédito, taxas zeradas ou menores,
maquinas de cartdo sem cobranca de aluguel e outros servicos.

Em novembro de 2020, o PIX chegou ao Brasil, permitindo a realizagdo de pagamentos
instantaneos e possibilitando transferéncias interbancarias sem custos, com tempo de liquidacao
em segundos e desintermediacéo do fluxo de pagamentos. Segundo pesquisa desenvolvida pela
Sociedade Brasileira de Varejo e Consumo (SBVC) (2021), 62% das empresas entrevistadas
fizeram alguma mudanca em sua estratégia de meios de pagamento em resposta aos efeitos da
Covid-19.
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Empresas como Ebanx, PagSeguro e PicPay sdo exemplos de FinTechs brasileiras de
meios de pagamento que se destacam no cenario nacional e internacional. Atualmente, a maior
empresa de pagamentos do mundo € a Alipay — FinTech Chinesa.

e Gerenciamento de Riqueza

FinTechs de Gerenciamento de riqueza ofertam servicos para gerenciar diferentes areas
da vida financeira, tanto do cliente pessoa fisica como de empresas, sendo especialistas em
sistema de gestdo e automacdo da contabilidade de organizacdes, bem como em precificacdo
de produtos e servigos. Essa forma automatizada permite o consumidor ter acesso direto e
dirimir barreiras globais, extinguindo fronteiras para aquisi¢do e vendas de ativos no mundo
(CHUEN; DENG, 2018). No Brasil, as startups GuiaBolso, Conta Simples e Poupa Certo sdo
referéncias para o segmento.

e Empréstimos

No segmento empréstimos, as FinTechs oferecem crédito sobre futuros, sistemas que
permitem o empréstimo P2P (Peer-to-Peer) ou empréstimo social, que € um metodo sem
intermediario oficial de financiamento de dividas entre individuos e empresas por meio de
servicos online, alinhando credores diretamente com os devedores e reduzindo o custo
operacional, o que permite taxa de juros mais baixas em comparacao as instituicoes financeiras
tradicionais (LEE, 2017). Ademais, torna-se comum a realizacdo de empréstimos 100% online,
sem exigéncia de garantias ou comprovacao de renda, maior transparéncia a analise de crédito,
aprovacdo e liberacdo mais rapida que o convencional, maior praticidade nas simulagdes de
valores, entre outros. As FinTechs de empréstimo Creditas, Geru, Juros Baixos e Lendic séo
alguns destaques nacionais.

e Crowdfunding

O crowdfunding ¢ uma forma de peer-to-peer online para arrecadar fundos
coletivamente, que possibilita um leque de alternativas para angariagéo de capital. O processo
ocorre de forma simples por meio de plataforma que permite a transferéncia do doador ao
receptor do capital e, em troca, existe alguma recompensa e ou direitos com intuito de apoiar
objetivos delimitados (SCHWIENBACHER; LARRALDE, 2010). Ou seja, existe alguém
necessitando de capital para um propoésito especifico, existe outro agente que pode investir e
financiar a ideia, e existe o facilitador do processo que faz a ligacao entre as partes interessadas.

Além disso, algumas plataformas aceitam campanhas no modelo “tudo ou nada” ou “all
or nothing” (quando o receptor do projeto s6 angaria o valor se atingir a meta de doacdes) e

outra no modelo “flexivel” ou “all and more” (mesmo que o receptor ndo atinja a meta



46

estabelecida, fica com o dinheiro arrecadado), sendo interessante pontuar que a mobilizagéo
para o financiamento € preferencialmente online, em torno das redes sociais.

Nesse sentido, Mollick (2014) cita que o sucesso das campanhas de crowdfunding
possui relacdo direta com a qualidade do projeto e o networking, enfrentando alguns problemas
como a ineficiéncia no tempo de entrega, especialmente quando o prop6sito demanda super
financiamentos. Ademais, os pesquisadores Mitra e Gilbert (2014) observaram também que as
frases usadas na apresentacdo e divulgacdo do projeto influenciam a taxa de aprovacao, cuja
probabilidade em torno do sucesso gira em torno de mais de 50% da variancia.

Segundo Lacasse et al. (2016), os cinco principais modelos de negécios de
crowdfunding sdo: (i) organizacdes sem fins lucrativos - que coletam dinheiro para causas
altruistas ou espirituais, de modo que as partes envolvidas costumam acompanhar o progresso
do empreendimento filantrépico; (ii) modelos de empréstimos online - nos quais permitem que
0s mutudrios facam empréstimos e os investidores comprem notas lastreadas, em conformidade
com regulamentos nacionais; (iii) crowdfunding pré-venda - cujo modelo ha oferta de um novo
produto ou servigo e os financiadores sdo solicitados e, diante de interesse, encomenda-se e
paga-se antecipadamente; (iv) crowdfunding de ac¢des - quando um receptor deseja atrair capital
de risco da multiddo em vez de instituicdes tradicionais, incluindo geralmente a emissdo de
acOes para contrapartida do doador; (v) modelo baseado em recompensas -, no qual
empreendedores sociais coletam doacgdes para um pequeno empreendimento ou projeto social,
oferecendo em troca recompensas ndo financeiras. No Brasil, as plataformas Catarse,
Benfeitoria, Idea-me e juntos.com.vc. sdo exemplos de sucesso nacionais no segmento.

e Mercado de Capitais

Em 2016, a Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) instituiu o Nucleo de Inovacéao
em Tecnologias Financeiras (FinTech Hub), com a finalidade de acompanhar o
desenvolvimento e a aplicacdo de novas tecnologias financeiras no mercado de valores
mobiliarios. As FinTechs do mercado de capitais prestam servicos relacionados a negociacao
de titulos e facilitam a assessoria comercial, podem ofertar formas robotizadas ou
automatizadas para investir em ativos, principalmente ativos cuja renda é variavel (acoes,
opcdes, contratos futuros etc.).

e Seguros

Este segmento, trouxe um novo ciclo para as negociagdes com as seguradoras que
trabalham com a transferéncia de risco, também denominado de InsurTech, cujo papel
intermedia a relagdo entre consumidor e seguradora, agilizando processos burocraticos,

reduzindo o preco dos contratos e criando novos produtos com base em Big Data e blockchain,
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que permitem uma anélise criteriosa e personalizagdo dos servi¢os aos usuarios (pagamentos
moveis, pagamentos alternativos, gateways de pagamento, remessas e transferéncias
internacionais).

Em consonancia, Stoecklil et al. (2018) compreendem que as InsurTechs alteram os
parametros de risco e enfatizam que ha oportunidade nesse meio de se diferenciar por meio de
produtos, servicos e processos voltados para o cliente, ja que os operadores convencionais estao
diminuindo. Em segundo lugar, eles propéem que os provedores de servigos inovadores
possibilitam aos operadores explorarem as capacidades transformacionais, como aplicativos
front-end para envios de sinistros, por exemplo. O PayPal é um exemplo internacional e
bastante difundido no Brasil, dentre outras como 88Insurtech, Minutos Seguros e Ciclic.

Por fim, enfatiza-se que entre as principais subcategorias dos segmentos esta a
criptomoeda, que a partir da tecnologia blockchain, possui sistemas que permitem a troca de
moedas tradicionais por moedas digitais (por exemplo, o Bitcoin), incluindo o segmento de
investimentos e pagamentos. No caso do Bitcoin, as transac6es séo feitas transferindo moedas
digitais por meio de chave privada entre as carteiras, assim o ambiente € considerado
transparente e ndo necessita de uma entidade para validar as informagdes (DELLOITE, 2018).

Davradakis e Santos (2019) alertam para o fato de que criptomoedas podem ser
problematicas por ndo poderem substituir o dinheiro tradicional em virtude da alta volatilidade
e risco de queda, em contrapartida o Blockchain como titulos facilitam o funcionamento de uma
Instituicdo Financeira Internacional por permitir confirmacdo, afirmacdo, alocacdo de
negociacao quase instantanea e liquidacao, servindo de garantia.

Dessa maneira, cada tipologia de FinTech possui sua singularidade de como criar valor
para o cliente, mas também vivenciam caracteristicas comuns entre todas elas. E, apds
sobreditos topicos e relacdes tedricas, o topico seguinte traz caracteristicas usualmente

encontradas em suas gestoes.

2.2.4 Tendéncias, desafios e regulamentacdo

As FinTechs trazem varios beneficios aos consumidores, como empréstimos mais
baratos, acesso mais facil, menos custos, condi¢des mais equitativas para players menores,
expansdo de servicos para pessoas ndo bancarizadas e tomada de decisdo mais assertiva frente
a variedade de inovacg0es. Por outro lado, depara-se com o receio dos préprios consumidores,
que temem pela protecdo dos dados e, a vista disso, a adogdo dos produtos e servicos € alta
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apenas entre a geragdo mais jovem de consumidores, que tendem a fazer transagGes com
aplicativos financeiros e ndo com bancos tradicionais (SANGWAN et al., 2019).

Em sintese, alguns aspectos influenciam e potencializam a adocdo de produtos e
servigcos no mercado das FinTechs, sendo eles: investimento em Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) e tecnologia, aprendizado continuo sobre a concorréncia; acdo competitiva; orientagdo
para o produto e inovacao; orientacdo para 0 mercado; cooperacdo estratégica com outros atores
na cadeira de suprimentos; caracteristicas individuais e organizacionais do adotante; pressoes
ambientais; percep¢do das caracteristicas dos produtos e inovacdo (UTAMI; EKAPUTRA,;
JAPUTRA 2021).

A inclusdo financeira também surge como uma oportunidade para as FinTechs, porém
0 extremo da inclusdo financeira é algo que pode causar controvérsia, tendo em vista que
também concede acesso aos criminosos, hackers e fraudadores. Nesse contexto, estudos
teorizam que 0 acesso ao financiamento deve ser dado a todos sem quaisquer barreiras,
independentemente de seu nivel de risco e renda (OZILI, 2020).

Novos participantes utilizam as tecnologias das FinTech para desenvolver solugdes para
questdes sociais ou para construir novos ecossistemas financeiros. Uma tendéncia é a
incorporacdo estratégica de FinTechs pelas instituigdes financeiras existentes, visando melhorar
a satisfacdo do cliente e, considerando o longo prazo, para manter a vantagem competitiva
(TAKEDA,; ITO, 2021). Ademais, em casos de momentos de crise, a exemplo da pandemia da
Covid-19, o desenvolvimento da FinTech pode aliviar o impacto negativo nas restricoes
financeiras corporativas (LI; XU, 2021).

Outrossim, o relatério da PWC (2019), apoés realizacdo de pesquisa com 205 FinTechs
instaladas no Brasil, evidenciou que metade dos participantes demonstram interesse em vender
a empresa para algum investidor estratégico e 20% dos entrevistados consideram as institui¢oes
financeiras tradicionais como possiveis compradoras. Os bancos e seguradoras veem a
colaboragdo com as FinTechs como uma forma acelerar e incorporar a inovagao, enquanto as
FinTechs enxergam como oportunidade para ganhar escala e viabilizar seus negocios,
ratificando a ideia de interdependéncia e colaboracdo com o ecossistema.

Além disso, a pesquisa da PWC (2019) identificou as principais barreiras apontadas
pelos participantes, bem como um crescimento no desenvolvimento atual e futuro de

tecnologias, especialmente em inteligéncia artificial - conforme evideciam as Figuras 7 e 8.
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Figura 7 - Barreiras a gestdo de FinTechs no Brasil
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Fonte: PWC (2019, p. 25).

Figura 8 - Principais tecnologias usadas pelas FinTechs
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Fonte: PWC (2019, p. 19).

Desse modo, a tecnologia aparece com grande importancia na reformulagéo do mercado
e a tecnologia Big Data € um elemento fundamental de producdo da economia digital. Além
disso, a integracdo de tecnologias como Big Data e computagdo em nuvem promoveu o rapido
desenvolvimento da Internet das Coisas, levando a uma explosdo de dados. Tecnologia
blockchain, tecnologias de autenticagéo, tecnologias de pagamento, Interfaces de Programacao
de AplicacOes (APIs), tecnologias mdveis, analise e processamento de Big Data e inteligéncia
artificial foram as tecnologias que mais apareceram nos estudos revisados por Takeda e Ito
(2021).
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O crescimento do nimero exaustivo de dados confirma a relevancia cada vez maior da
regulamentacéo financeira na area de FinTech, pois os reguladores possuem dificuldades para
alcancar a seguranca da rede e diminuir o microfinanciamento online, em busca do uso eficaz
da tecnologia e de ferramentas de superviséo otimizadas (LI; XU, 2021).

No caso do Brasil, 0 ambiente regulatério das FinTechs é recente e ainda passa por
mudancas. A inovacdo tecnoldgica torna-se mais rapida que a reacdo legislativa. Antes da
regulamentacdo feita pelo Conselho Monetario Nacional (CMN) em 2018, as FinTechs s6
ofereciam crédito na condicdo de correspondentes bancérios, isto €, essas startups precisavam
de parcerias com bancos tradicionais - responsaveis por fazer a intermediacdo das operagdes.
Todavia, a Resolucdo n° 4.656/2018 (BACEN) criou dois tipos de FinTechs: Sociedades de
Empréstimo entre Pessoas (SEP) e a Sociedade de Credito Direto (SCD), permitindo que as

FinTechs tenham independéncia de intermediario bancério.

Figura 9 - Operacao da Sociedade de Empréstimo entre Pessoas - Crédito

Sociedade de Empréstimo entre pessoas (SEP) - Crédito

O investidor procuraa

® | 4
fintech e disponibiliza . ’ ‘ ‘ . '

seu capital para
, 4]
AN \ N\

emprestimo
O cliente busca a
fintech para
solicitar crédito

Serd possivel faze
mais de um
empréstimo ao
mesmo tempo,
limitado a RS 15 mil
por operagao

Fonte: Banco Central do Brasil.*

4 Disponivel em: < https://www.bcb.gov.br/estabilidadefinanceira/fintechs >. Acesso em: 25.03.2022.
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Quadro 11 - FinTechs brasileiras regulamentadas pela resolugéo n°® 4.656/2018

Tipo Atividade Exigéncia

SEP Atua como intermediadora em operagdes de empréstimos e | Precisa ser formalizada
financiamentos entre o investidor e o tomador, mas também | como Sociedade

presta outros servicos como emissdo de moeda eletronica e | Andnima, ter

anélise e cobranca de crédito para clientes e terceiros. autorizagdo de
funcionamento do

SCD Utiliza somente recursos proprios para realizagdo de | Banco Central e Capital
empréstimos. Além disso, tém a permissdo de atuar como | Social minimo de R$
emitente de moedas eletronicas e corretoras de seguros. 1.000.000,00.

Fonte: Adaptado da Resolucdo n° 4.656/2018 — BACEN.

A Resolugdo n° 4657 de 2018 prevé ainda atividades relacionadas a venda de direitos
creditdrios, a securitizacdo e as operagdes de custddia. As Resolugdes n® 4865 (CMN) e n° 29
(BACEN) instituem a possibilidade de sandbox regulatério, ou seja, um ambiente no qual as
empresas podem experimentar inovacdes para o setor financeiro por um determinado periodo,
sem a necessidade de submeter-se aos procedimentos burocraticos tradicionais exigidos.

A realidade € que qualquer empresa pode atuar como uma instituicdo financeira e gerar
uma nova receita para o seu negécio. As plataformas White Label, por exemplo, permitem que
uma empresa continue com seu core business e consiga oferecer também servigos financeiros.
Entretanto, com a regulamentacéo, as instituicdes que desejarem operar sem a intermediacédo
bancéria devem pedir autorizacao, seguir padrBes de protecdo da informacéo e fornecer dados
ao Banco Central, garantindo mais seguranca ao consumidor — conforme Resolucéo n° 4.658
de 2018 (BACEN).

2.3 CONFIGURACAO TEORICA DA PESQUISA

Esta pesquisa inicia-se por meio do embasamento teorico e a versdo inicial do modelo
desenha-se fundamentado na revisdo da literatura. Dessa forma, relaciona-se elementos
dispostos nos topicos supracitados neste referencial tedrico para inferir o Framework

conceitual.

2.3.1 Mapeamento e categorizagdo das dimensbes conceituais da ambidestria

organizacional

A ambidestria organizacional apresenta varios focos e escalas de mensuracdo na
literatura, bem como distintas concepgdes acerca dos itens que mapeiam esse comportamento.

Diante disso, estando este estudo direcionado ao ambiente das FinTechs, a revisao da literatura
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estd pautada no comportamento ambidestro em empresas de base tecnoldgica - incluindo

startups e empresas de grande, médio e pequeno porte para maior amplitude dos dados que sédo

relativamente escassos neste segmento. Em concomitancia, acrescentou-se “performance”

como string de pesquisa, com intuito de obter uma concepgdo mais geral do construto

ambidestria relacionado ao desempenho superior das empresas.

Quadro 12 - Sintese dos mecanismos de busca da revisao sistematizada da literatura:

ambidestria organizacional e performance em empresas tecnoldgicas

Problema de pesquisa: quais as principais contribuicdes deste estudo na relacdo entre ambidestria e desempenho
organizacional em empresas tecnolégicas?

Base de dados: Web of Science e Scopus

Data de consulta: agosto de 2020 e janeiro 2022

Filtros aplicados

Descrigdo

String

("ambidextrous" OR "ambidexterity" OR "organizational ambidexterity" OR "
ambidextrous organization™) AND ("performance™) AND ("start-

up*" OR "startup*" OR "tech* indust*" OR "tech* firm*" OR "tech*
compan*" OR "digital firm*" OR "digital indust*" OR "digital compan*")

Campo de busca

Tépicos (titulo, resumo, palavras-chave)

artigos selecionados

Periodo de busca 2010-2021
Tipo de documento Artigos
Quantitativo total de 129 artigos
resultados

Leitura completa de 21 artigos

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Apos a consulta na literatura, inferiu-se dimensoes e categorias de analise da ambidestria

organizacional obtidas por meio dos indicadores e resultados das pesquisas.

Quadro 13 - Categorias das dimensdes da Ambidestria Organizacional

Dimensoes

Explotacdo

Codigos iniciais ou Indicadores
Reconfiguracdo dos produtos e servigos existentes

Introducdo de produtos e servigos melhorados, mas ja
existentes no mercado
Reduc&o de custos

Flexibilizacdo da producéo
Automacédo e modernizagdo dos processos
Esforco para alcangar economias de escala

Melhoria continua da confiabilidade de produtos e
Servicos
Pesquisa de satisfacdo com clientes existentes

Fidelizag&o da base de clientes existentes

Competéncias e habilidades existentes aprimoradas
para melhorar as atividades de inovagdo existentes

Categorias de
analise
Aperfeicoamento
de
produtos/servigos
existentes
Caracteristicas
de produgéo

Relacionamento
com clientes

Atualizacéo de
habilidades,

(continua)
Fundamentacéo
tedrica
He e Wong
(2004); Lubatkin
et al. (2006);
Jansen et al.
(2006); Zahra et
al. (2000);
Menguc & Auh
(2008); Popadiuk
(2012).



competéncias e
conhecimentos ja

existentes
Formac&o de parcerias externas Parcerias
Formulacéo de estratégias relativas ao curto prazo Orientacao

Ampliagdo da gama de produtos e servigos
Satisfagdo de necessidades de forma criativa

Langamento de produtos inovadores

estratégica de
curto prazo
Criacdo e
introducéo de
novos produtos

Prospecgdo de novos segmentos e clientes

Uso de novas tecnologias
Participacdo agressiva em aliancas tecnoldgicas
Inovagdes em técnicas de mercado

Exploragéo de
novas tecnologias

Exploracao } A
Uso de novos canais de distribui¢éo
Novas habilidades no desenvolvimento de produtos e Novas
processos competéncias e
Competéncias gerenciais e organizacionais habilidades
inteiramente novas
Gastos com inovagao de produtos Gastos com
Gastos com inovago de processos pesquisa e

desenvolvimento

Fonte: elaborado pela autora (2022).

2.3.2 Mapeamento e categorizacdo de caracteristicas das FinTechs
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He e Wong
(2004); Lubatkin
et al. (2006);
Jansen et al.
(2006); Zahra et
al. (2000);
Menguc & Auh
(2008); Poapdiuk
(2012).

(conclusdo)

Pretendendo-se ampliar os conhecimentos sobre as caracteristicas inerentes a gestao de

FinTechs, fez-se outra busca na literatura, mas especificamente sobre FinTech. Nesse aspecto,

incluiu-se apenas artigos que tratavam de gerenciamento, barreiras, tendéncias, préaticas,

modelos, mudancas, caracteristicas, estratégia e ecossistema nas palavras-chave, estritamente

no campo negocios, gestao, financas e economia, e no periodo entre 2011 e 2021. As palavras-

chaves foram escolhidas usando a técnica snowbolling para identificar as que mais se

adequavam ao problema de pesquisa.

Quadro 14 - Sintese dos mecanismos da revisdo sistematizada da literatura: gestéo de

FinTechs

(continua)

Problema de pesquisa: Quais 0s principais elementos relacionados a gestdo de FinTechs?

Base de dados: Web of Science e Scopus

Data de consulta: janeiro de 2022

Filtros aplicados

Descricdo

String

KEY (“fintech*” or “financial tech*” or “fintech*”) AND KEY = ("management"
OR "evidenc*" OR "barriers" OR "challenge*" OR "obstacle*" OR "trend*" OR
"tendencies" OR "pratices” OR "model*" OR "change*" OR "characteristic*"

OR “strategy” OR “ecosystem”).

Campo de busca

Palavras-chave

Periodo de busca

2011-2021
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Tipo de documento

Artigos

Categorias Business finance, economics, business e management (WOS). Business,
management, accounting, economics, econometrics e finance (SCOPUS).
Idiomas Sem restricOes

Quantitativo total de
resultados

143 artigos

Critérios de inclusdo dos
artigos

O artigo versa sobre FinTech de uma maneira geral; ndo aborda algum tipo de
Fintech especificamente; e, 0 artigo traz contribuicfes para os conhecimentos
em gestdo condizentes com as palavras-chave.

estabelecidas.

Artigos selecionados apés | 27

leitura de titulos e resumos

Aurtigos excluidos por 2
inacessibilidade

Leitura completa de 25 artigos

artigos selecionados

(conclusdo)

Fonte: elaborado pela autora (2022).

A partir dos 25 artigos selecionados, realizou-se uma codificagcdo do material lido,

visando obter as principais tematicas que estdo relacionadas a esses estudos. Sendo assim,

chegou-se ao numero de 21 codigos em 406 citagdes identificadas, utilizando como apoio o

software Atlas-T1 versao 22.

Quadro 15 - Lista de artigos selecionados na revisao sistematizada sobre gestdo de FinTechs

FinTech: Ecosystem, business models, investment decisions

The Evolution of the financial technology ecosystem: na
introduction and agenda for future research on disruptive

Novel mechanisms of scalability of financial services in na
emerging market contexto: insights from indonesian FinTech

The emergence of a FinTech ecosystem: a case study of the
Fintech — stick or carror — in innovating and transforming a
financial ecosystem: toward a typology of comfort zoning

The internacionalization of African FinTech firms: marketing

Talent mapping a estrategic approach toward digitalization
initiatives in the banking and financial technology industry of

CEO characteristics and sustainability business model in

Na Eye on the fish and another on the cat: how the FinTechs

ID Artigo
1
and challenges
2
innovations in ecosystems
3
Ecosystem
4
Vizag Fintech Valley in India
5 | Cashing in on innovation: a taxonomy of FinTech
6
7
strategies for successful intra-Africa expansion
8
Indonesia
9
financial Technologies firms
10
dispute space with the banks in times of low interest
11

Opportunities and Challenges for FinTech startups: the case
study of thailand

(continua)
Autor(es) N°  de
Citacdes
Lee e Shin (2018) 976
Palmié, Parida e Cagle 119
(2020)
Muthukannan, Tan e 7
Leong (2021)
Muthukannan, Tan, 24

Gozman e Johnson (2020)
Imerman e Fabozzi (2020) 39
Tucan e Deak (2020) -

Hammerschlag, Bick e 17
Luiz (2020)

Santoso et al. (2021) 8
Sannino, Di Carlo e 17
Lucchese (2019)

Partyka, Lana e Gama 5
(2019)

Kijkasiwat (2021) 5
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13

14

15
16

17

18

19
20

21

22

23

24

25
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Ecosystem dynamics: exploring the interplay within fintech ~Alaassar e Mention (2022) 13

entrepreneurial ecosystems

Facilitadores e barreiras enfrentadas pelas FinTechs de Braido, Klein e Papalco -

Pagamentos mdveis no Contexto brasileiro (2020)

FinTech ecosystem practices shaping financial inclusion: the = Senyo et al. (2021) 7

case of mobile Money in Ghana

FinTech ecosystem in Russia Soloviev (2018) 24

Understanding FinTech star-ups — a taxonomy of consumer- =~ Gimpel, Raul e Roglinger 245

oriented servisse offerings (2018)

Exploring Economic and Technological Determinants of Zarrouk, Ghak e 22

FinTech Startups Sucess and Growth in the United Arab Bakhouche (2021)

Emirates

FinTech: ecosystem, opportunities and challenges in Saudi Albarrak e Alokley (2021) 3

Arabia

Business Models of FinTechs — Difference in similarity? Laidroo et al. (2021) 25

Nurturing a FinTech ecosystem: the case of Youth microloan = Leong et al. (2017) 275

startup in China

On the FinTech Revolution: interpreting the Forces of Gomber, etal. (2018). 798

Innovation, disruption, and transformation in financial services

Competitiveness in the FinTech Sector: case of Russia Efimov, Koroleva e -
Suckhinina (2021)

Alliances in financial ecosystems: a source of organizational = Svensson, Udesen e Web 37

legitimacy for fintech startups and incumbentes (2019)

The Innovation Mechanisms of Fintech start-ups: insghts from  Gozman, Liebenau e 172

SWIFT’s innotribe competition Mangan (2018)

The role of location in FinTech formation Laidroo e Avarmaa (2020) 26

(conclusdo)
Fonte: elaborado pela autora (2022).

Quadro 16 - Codigos da literatura internacional sobre FinTechs

Caddigos da literatura
internacional
Atores
Barreiras
Canais de comunicacéo
Capacidades

Publico-alvo

Confianca

Contexto socioecondmico
Experiéncia do
consumidor

Fontes de investimento
Governanca

Lideranca

Maturidade do negécio
Networking

Parcerias

Localizacdo

Proposta de valor
Recursos Humanos
Regulamentacéo

Riscos

Fatores de Sobrevivéncia
Tecnologia

Definicdo

Stakeholders presentes no ecossistema que interagem com as FinTechs
Desafios que as FinTechs comumente vivenciam
Canais de comunicacdo estratégicos entre as FinTechs e seus stakeholders
Capacidades organizacionais e gerenciais desenvolvidas, incluindo a estrutura
organizacional
Caracteristicas dos clientes, segmentacdo e nicho de mercado
Confianga do consumidor nos servicos e produtos ofertados pelas FinTechs
Indicadores econdmicos e sociais da regido/pais
Elementos que fazem parte da experiéncia do consumidor no uso do
servico/produto da FinTech
Investimentos obtidos de capital de terceiros
Mecanismos de governanca presentes na FinTech
Caracteristicas do empreendedor e de executivos da alta geréncia
Estagio de maturidade da FinTech
Manutengdo da rede de contatos dos gestores
Estabelecimento de parcerias
Posicédo geografica da FinTech
Vantagens percebidas pelo cliente diante do produto/servico ofertado
Desenvolvimento e gestdo de pessoas
Sistema regulatdrio do pais que a FinTech esta inserida
Percepcao dos riscos tecnoldgicos pelo cliente
Diferenciais competitivos frente aos concorrentes
Tipos de tecnologias adotadas
Fonte: elaborado pela autora (2022).
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Posteriormente, visando aproximar os cédigos oriundos da literatura internacional ao
contexto das FinTechs brasileiras, fez-se uma nova codificagdo e, sequencialmente, uma
categorizacdo dos temas encontrados, considerando 6 documentos relevantes que tratam do

panorama nacional sobre o assunto.

Quadro 17 - Publicacdes relevantes sobre as FinTechs brasileiras

Documentos selecionados Autor da Publicacéo
As Fintechs e os pequenos negocios ABFintechs e SEBRAE
Distrito Fintech Report 2021 Distrito

Fintech Deep Dive 2020 ABFintechs e PWC
Fintech Deep Dive 2019 ABFintechs e PWC
Fintech Deep Dive 2018 ABFintechs e PWC
Fintech Deep Dive 2017 ABFintechs e PWC

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Como elucidacdo protocolar, informa-se que as palavras “FinTech” e “relatorios” foram
inseridas na plataforma Google como primeiro passo na busca de publicacBes nacionais. Ao
todo foram encontrados 14 relatorios potenciais, mas apenas 6 cumpriram os seguintes critérios
de inclusédo: a) o documento contribui para o entendimento das peculiaridades do ecossistema
brasileiro; b) o documento versa sobre as FinTechs de todas as regides do Brasil e ndo apenas
de alguma regido especifica; ¢) o documento possui acesso aberto e; d) o documento é genuino
e de origem crivel.

A partir disso, inferiu-se 32 codigos, 12 subcategorias e 4 categorias ou temas principais

expostos no Quadro 18.
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Quadro 18 - Codificacdo e categorizacdo das caracteristicas relativas a gestdo de FinTechs

Cddigos Iniciais

Segmentacéo e nicho de mercado

Subcategorias
Puablico-alvo

Necessidade dos clientes
Acessibilidade dos servicos/produtos
Confianga nos servigos/produtos
Precos dos servigcos/produtos
Personalizagdo do produto/servigo
Proposta de valor

Caracteristicas dos
produtos e servigos

Categorias

Clientes

Mecanismos de governanga corporativa
Visibilidade da FinTech no mercado
Canais de comunicacdo da FinTech

Localizacéo da FinTech
Escalabilidade do negdcio

Internacionalizagdo da FinTech
Seguranca dos dados
Automacédo dos processos

Tecnologias utilizadas

Pesquisas relacionadas ao
desenvolvimento/aperfeicoamento de produtos e
processos

Conhecimento interno e externo compartilhado
Comportamento empreendedor

Networking

Retencéo de talentos

Capacitacdo e treinamento da equipe

Apoio Governamental
OrganizacGes de fomento

Governanca

Infraestrutura

Aprendizagem

Pessoas

Relac¢des com organizacbes
ndo concorrentes

Competicédo

RelacGes com as
organizagdes concorrentes

Aquisicoes
Fontes de capital de terceiros

RelacGes de investimento

Capacidades organizacionais e
gerenciais

Relacgdes no ecossistema

Indicadores econémicos
Concorréncia de mercado

Contexto econdémico

Sistema regulatorio

Legislacéo

Aspectos culturais da populagao

Caracteristicas demogréaficas da populacdo

Contexto social

Ambiente

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Ao estabelecer as categorias presentes nos temas ambidestria organizacional e

caracteristicas que permeiam a gestdo de FinTechs, configura-se o framework em sua versao

inicial, cujo diagrama ¢é formado pelas categorias e setas que estabelecem suas interrelaces.

Sendo assim, considera-se que a ambidestria organizacional é formada pela atuagédo
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concomitante entre atividades exploradoras e explotadoras, que sdo influenciadas ou
influenciam componentes especificos das trés esferas do negdécio: relacionamento estratégico
com clientes; relacionamento estratégico com 0 ecossistema e; capacidades gerenciais e
organizacionais — sendo que a categoria ‘“capacidades organizacionais e gerenciais” ¢
influenciada indiretamente pela esfera ambiente.

Esta primeira etapa de configuracdo teorica, por meio das revisdes sistematizadas da
literatura e analise documental, permitiu a identificacdo das dimensdes conceituais da
ambidestria organizacional em empresas de base tecnoldgica direcionadas as FinTechs, bem

como o escopo inicial do framework conceitual.
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Figura 10 — Framework conceitual proposto: ambidestria organizacional no ambiente das FinTechs
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Fonte: elaborado pela autora (2022).



60

3 METODOLOGIA
3.1 DETALHAMENTO DO PROCESSO DE PESQUISA

Esta secdo tem como objetivo o detalhamento metodoldgico utilizado na pesquisa. Neste
estudo, a concepcao metodologica, isto €, “conjunto de crengas basicas que guiam uma agao”
(CRESWELL, 2010, p. 28) esta pautada no pds-positivismo, j& que os pesquisadores pos-
positivistas visualizam a investigagdo como uma série de etapas logicamente relacionadas,
acreditam em multiplas perspectivas dos participantes e defendem métodos rigorosos de dados
para coleta e analise (CRESWELL, 2010). Porém, o propoésito da pesquisa ndo € identificar o
efeito causal (caracterizacdo comum da concepcdo pds-positivista), uma vez que se expde
elementos construtivistas para entendimento e analise do fenémeno, abrigando a mescla dessas

duas concepcoes.

Figura 11 - Paradigmas usados na pesquisa

L 3 L 3 L L L L 5 L L L L 5 L 5 L L L L L L L L

Pos-positivista Construtivista
Determinagao; Entendimento;
Reducionismo; Significados multiplos do participante;
Observacédo e mensuracao empirica,; Construcdo social e historica;
Verificacdo da teoria. Geracdo de teoria.

Fonte: Adaptado de Creswell (2010, p. 29).

Sendo assim, seguindo as orientagbes dos paradigmas sobreditos, seguem-se 0s
procedimentos metodologicos que estdo divididos em cinco partes: (1) caracterizacdo da
pesquisa; (2) etapas da pesquisa; (3) procedimento de amostragem; (4) procedimento de coleta
de dados e; (5) procedimento de analise de dados.

3.1.1 Caracterizacdo da Pesquisa

Tem-se uma abordagem qualitativa que, segundo Yin (2016), difere-se por representar
as perspectivas dos participantes de um estudo, de modo que o0s eventos podem significar a
opinido dada pelas pessoas que os vivenciam, & medida que abrange condi¢des sociais,
institucionais e ambientais.

Nesse sentido, a pesquisa € conduzida para uma compreensao detalhada do contexto
sobre algo que ainda falta adequacéo entre as medidas quantitativas, buscando sempre integrar
dados de diversas fontes de evidéncia (CRESWELL,; POTH, 2018).
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No tocante a natureza, este estudo tem carater exploratorio, uma vez que explora e visa
manter maior proximidade com o tema proposto, especialmente na etapa inicial do Framework,
a partir da pesquisa bibliografica sobre ambidestria e caracteristicas restritas as FinTechs por
meio de documentos. No entanto, também possui carater descritivo, ao passo que identifica,
registra e descreve elementos que se relacionam de determinado fendmeno ou populagéo
(VERGARA, 2011).

O meio de investigacdo diz respeito a uma pesquisa bibliografica, documental e de
campo, onde existe a busca em materiais cientificamente publicados, documentos diversos
relativos ao tema, além de investigacdo empirica feita junto as empresas que o fendmeno esta
ocorrendo (VERGARA, 2007).

Em relacdo a abordagem de investigacao, trata-se de uma pesquisa com estudo de caso,
uma vez que este tipo de estratégia permite a compreensao de fendémenos individuais ou grupal,
sociais, politicos e organizacionais (YIN, 2005). Sendo necesséria a utilizacdo de maultiplos
casos presentes na regido Nordeste (foco deste estudo), em razdo da diversidade presente no
ecossistema das FinTechs com intuito de validar o framework conforme a realidade vivenciada
pelas startups.

Como forma de garantir a rigidez e qualidade da pesquisa, estabeleceu-se algumas
estratégias pontuadas por Yin (2016) e Creswell (2010) como boas praticas no desenvolvimento
da pesquisa qualitativa. A primeira, diz respeito ao detalhamento do processo de pesquisa,
definindo a direcdo de um estudo antecipadamente para replicacdo futura de outros
pesquisadores com 0s mesmos procedimentos descritos; a segunda, é a triangulacao, de modo
que trés perspectivas diferentes foram usadas para reforcar a validade de um estudo, assim,
consultou-se dados bibliograficos, acesso a documentos/noticias/plataformas disponiveis e
entrevistas semiestruturadas com os empreendedores das FinTechs; a terceira, € acomparacao,
uma vez que no processo de validagdo do framework, startups com maturidades e
escalabilidade diferentes foram incluidas, a fim de permitir comparagdes de resultados entre
diferentes ambientes.

Por ultimo, menciona-se que o horizonte temporal da pesquisa tem um corte transversal
em virtude da limitacdo de tempo e disponibilidade de dados, coletando-se pontualmente e

Unica vez as informacg0es pretendidas.
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3.1.2 Etapas da pesquisa

O desenho de pesquisa expressa os detalhes de todo processo e enquadra o foco da

pesquisa.

Figura 12 - Desenho da pesquisa

Levantamento teoérico Validacéo empirica

Revisdo sistematizada da literatura Identificacdo e selegdo dos casos

Realizagdo de entrevistas

Selecdo e leitura de documentos )
semiestruturadas

Defini¢ao da configuracao tedrica Transcricao e analise de entrevistas

Versio inicial do framework Apresentacdo dos resultados

Elaboracéo do roteiro de entrevista Versao final do framework

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Portanto, inicialmente, delimitou-se o tema, bem como os objetivos do estudo, sendo
corroborados pela primeira etapa da pesquisa (levantamento tedrico), na qual fez-se uma
revisao sistematizada da literatura e a coleta de informag6es em documentos publicados sobre
Ambidestria Organizacional e FinTechs, dando embasamento para a justificativa do proposito
desta dissertacdo, para a construcdo do referencial teorico, para a criacdo da versdo inicial do
framework e elaboragdo do roteiro de entrevista usado no processo de validagdo empirica.

Na segunda etapa, identificou-se os casos em potencial para validagcdo do instrumento,
selecionou-se 0s casos aptos para o estudo e consolidou-se mediante convites via e-mail,
mensagem no aplicativo WhatsApp, Instagram ou LinkedIn, seguido da respectiva autorizagéo.
Apos isso, iniciou-se as entrevistas semiestruturadas com os fundadores das FinTechs para
validar o framework. Nesse caso, a transcri¢do integral de cada entrevista foi feita logo apds o
término, corrigindo-se possiveis detalhes para a proxima entrevista e repetindo esse método
circularmente. Em seguida, analisou-se os dados obtidos nas entrevistas e elaborou-se a verséo

final do framework.
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3.1.3 Procedimento de amostragem

Alicercado no rico ecossistema que as FinTechs fazem parte - conforme exposto no
aporte tedrico deste estudo, reconhecendo-se ainda as caracteristicas comuns e servigos dispares
oferecidos aos consumidores pelos nichos de mercado das FinTechs, adotou-se multiplos
estudos de caso.

Em contrapartida, este estudo abrangeu apenas FinTechs que possuem origem na regiao
Nordeste, tendo em vista o crescimento desses negocios na regido, que abriga 0 maior parque
tecnoldgico do Brasil, o Porto Digital, langado em 2000 e localizado na cidade do Recife/PE.
Este parque recebeu diversos prémios e ja foi eleito o melhor parque tecnologico do pais
pela Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores — Anprotec.

O Parque Tecnoldgico Metrépole Digital também é uma referéncia nacional, foi criado em
2017 no estado do Rio Grande do Norte, sendo uma iniciativa da Universidade Federal do Rio Grande
do Norte (UFRN) por meio do Instituto Metrépole Digital (IMD), com o apoio do SEBRAE e da
Prefeitura Municipal do Natal/RN. Para as empresas devidamente credenciadas, o parque
disponibiliza uma série de servigos e beneficios, como consultoria, suporte técnico, infraestrutura
fisica e tecnoldgica, atividades de capacitacdo, parcerias estratégicas e redugdes em alguns impostos.

Segundo a Anprotec e o Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Informacdes e
Comunicagfes - MCTIC (2019), a regido Nordeste possui 0 maior numero de aceleradoras
comparada as demais regides do pais, ficando atras apenas da regido Sudeste. Assim, as
aceleradoras sdo fundamentais no crescimento de empreendimentos tecnol6gicos, uma vez que
sdo entidades juridicas dedicadas a apoiar o desenvolvimento inicial de novos negocios
inovadores, por meio de um processo estruturado e com tempo determinado, ofertando
infraestrutura e aporte de capital financeiro. Ademais, no evento “FinTechs@Google” promovido
pelo Google em novembro de 2019, divulgou-se que a regido Nordeste apresenta maior oportunidade
para FinTechs, sendo a regido do pais mais adepta as startups financeiras (FORBES, 2019).

No entanto, apesar desse grande potencial de crescimento de startups financeiras na
supracitada regido, o Sudeste apresenta mais da metade do total de empresas atuando no setor,
0 segundo lugar é ocupado pela regido Sul e, em terceiro, fica a regido Nordeste. Segundo o
Distrito Report FinTech, que divulgou em abril de 2020 um mapeamento de 742 FinTechs no
Brasil, calculando o percentual de empresas instaladas por estado, concebe-se que a populacéo
deste estudo correspondia ao total aproximado de 36 FinTechs em 2020. Em sequéncia, 0

Distrito Report FinTech divulgou em 2022 o mapeamento de 1289 FinTechs, bem como o
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quantitativo representativo de 4,5% existente na regido Nordeste, o que totaliza a presenca de
58 FinTechs.

Figura 13 - Mapa de distribuigéo de FinTechs por estado em 2020
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Fonte: Distrito FinTech Report 2020.

Figura 14 - Mapa de distribuicdo de FinTechs por regido em 2022
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Fonte: Distrito FinTech Report 2022,

Tendo em vista que ndo foi possivel encontrar algum catalogo que fornecesse 0s nomes
e enderecos das empresas, a busca para amostra ocorreu em sites/midias como o startuptracker,

noticias, LinkedIn e Instagram.
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Nesse cenario, a amostra intencional foi compreendida por 7 startups (unidades de
analise) pertencentes a populacao sobredita, cujos fundadores aceitaram a realizacdo do estudo
mediante resposta de autorizacgdo via correspondéncia eletrénica (detalhamento nos Apéndices
B,CeD).

Para a selecdo dos casos, admitiu-se alguns critérios. Segundo Drasch et al. (2018), a
maturidade é muito importante, sendo um indicador de qudo bem a organizacdo e 0S processos
internos estdo estabelecidos no mercado, além de estar relacionada ao poder de barganha em
uma cooperagdo. Desse modo, elegeu-se FinTechs com diferentes anos de existéncia —
abarcando desde 1 ano até mais de 5 anos de idade. Além disso, um dos casos necessariamente
ja passou por alguma rodada de investimento de alguma entidade externa, bem como o oposto,
ou seja, que a Unica fonte de capital financeiro investido foi apenas dos socios, visando abranger
diferentes ambientes com diferentes disponibilidades de recursos. Por Gltimo, consultou-se as
plataformas digitais de cada FinTech para avaliar se estavam em pleno funcionamento, assim
como a existéncia de materiais (noticias, podcasts, publicac@es, blogs etc.) que permitissem a

triangulacdo dos dados.

Tabela 1 - Caraterizacdo da Amostra

FinTech 1 2017 Sim 0 — 10 funcionarios Gestao financeira e
pagamentos
FinTech 2 2020 Néo 11 — 20 funcionarios Gestdo financeira e
pagamentos
FinTech 3 2018 Néo 11 — 20 funcionarios Pagamentos
FinTech 4 2019 Nao 0 — 10 funcionarios Gestdo financeira,
pagamentos e
empréstimo
FinTech 5 2019 Nao 21— 30 funcionérios Gestdo financeira,

pagamentos e
empréstimos

FinTech 6 2021 N&o 11 — 20 funcionérios Creédito e marketplace
FinTech 7 2014 Sim 150 — 350 funcionarios Pagamentos, crédito e
empréstimo

Fonte: dados da pesquisa (2022).

Sintese dos critérios de selecdo para participar do estudo:
e No minimo 1 ano de fundacéo;
e Origem em qualquer estado do Nordeste brasileiro;
e Plataforma digital em pleno funcionamento;

e Existéncia de materiais (noticias, podcasts, publicacdes, blogs, entre outros) sobre a
FinTech;



66

e Possibilidade de entrevistar o fundador, co-fundador, sécio ou algum executivo.
Considerando o numero pequeno da populacdo em questdo e a dificuldade de acesso,
decidiu-se ndo restringir a selecdo por tipo de FinTech e por localizagdo. Além disso, por
motivo de anonimato das empresas, ndo consta na caracterizacdo da amostra 0s nomes das
cidades e os estados onde ficam as sedes das FinTechs estudadas. Entretanto, informa-se que
foram abrangidos os estados do Rio Grande do Norte, Pernambuco, Paraiba, Ceara e Sergipe.

3.1.4 Procedimento de coleta de dados

Tratando-se da pesquisa bibliografica e da pesquisa documental realizadas na primeira
etapa do estudo, adotou-se protocolos de coleta e selecdo dos dados — conforme discriminacéo
no item 2.5 “Configuragdo Teodrica da Pesquisa” € no Apéndice A.

Na etapa seguinte, validagdo empirica, as unidades de coleta dos dados foram os 7 casos
selecionados, de forma que os sujeitos participantes foram os fundadores e/ou socios das
empresas. Dessa forma, agendou-se dia e horarios especificos para cada entrevistado consoante
disponibilidade, informando-os o roteiro da entrevista e 0 Termo de Consentimento Livre e

Esclarecido da pesquisa via correspondéncia eletronica.

Tabela 2 - Dados das entrevistas

Tempo de duragdo da. 01h13  01h34  01h14  01h00 00h50  01h54

entrevista
Paginas transcritas 9 16 23 14 12 11 25
Zerlodo e celEE el Marco e abril de 2022.
ados
Tipo de entrevista Virtual
Plataforma https://meet.google.com — verséo paga.

Recursos utilizados Gravacdo pelo notebook e smartphone, além de roteiro semiestruturado de
durante a entrevista entrevista.
Armazenamento de

Drive e HD externo.
dados

Fonte: dados da pesquisa (2022).

Esclarece-se que, a partir do sexto entrevistado foi verificado uma saturacdo dos
discursos, acrescentando-se mais um estudo para confirmacéo, especialmente pelo fato de que
0 Ultimo caso tem caracteristicas mais dispares comparado aos outros casos.

Além disso, o instrumento de entrevista (Apéndice E) foi elaborado consoante pesquisa

bibliografica. Porém, antes de ser aplicado, passou por uma breve analise de uma doutoranda e
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pesquisadora na area de estratégia organizacional, bem como recebeu sugestdes feitas por um
empreendedor de startup de servigos tecnologicos — ambos sugeriram alguns ajustes.
Em sequéncia, vislumbrando-se a triangulacdo dos dados, foram considerados alguns

materiais disponiveis na internet sobre as FinTechs participantes.

Tabela 3 - Material secundério coletado

Noticia Videos Blog Plataforma digital
FinTech 1 - 4 - 2
FinTech 2 1 1 - 2
FinTech 3 - 1 - 2
FinTech 4 - - - 2
FinTech 5 1 2 - 2
FinTech 6 - 6 - 2
FinTech 7 10 5 2 2

Fonte: dados da pesquisa (2022).

Sendo assim, para que o material secundario fosse selecionado, verificou-se trés
aspectos: credibilidade da fonte; contribuicdo com os objetivos do estudo e; acessibilidade
publica.

Por fim, sobressalta-se que a coleta de dados primou pela confiabilidade e seguranca
tanto da pesquisadora quanto dos participantes e, em razdo disso, este estudo esta apoiado na
Resolucdo 510:2016 do Conselho Nacional de Saude (CNS) para pesquisas humanas e sociais,
assim como na Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD). Por conseguinte, foram obtidos
eletronicamente o Consentimento Livre e Esclarecido da participagdo da pesquisa de todos 0s
envolvidos no processo. Além de que, a fim de garantir a integridade dos dados, todas as
entrevistas foram gravadas e transcritas ipsis litteris seguindo protocolo de transcricdo

(Apéndice F) - conforme permissdo do participante, sendo garantido total anonimato.

3.1.5 Procedimento de analise de dados

Logo apos a coleta dos dados, sucede-se o processo de analise. Desta forma, em todas
as fases da pesquisa usou-se 0 método de analise de conteudo, estabelecendo-se uma série de
procedimentos para estudo do material coletado segundo as propostas de Bardin (2011),
Saldafia (2016) e Sampieri et al. (2013).

Na primeira etapa - levantamento tedrico — para a construcdo da primeira versao do

framework e do roteiro de entrevista, as dimensdes, os indicadores e as categorias foram obtidos
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com a codificacdo do material selecionado, obedecendo aos critérios especificados no topico
de Configuracéo Tedrica.

Em relacdo a exploracdo do material obtido na segunda etapa— validacdo do framework
- fez-se a codificacdo do material em busca de padrdes nos dados ou visdes compartilhadas dos
participantes (SALDANA, 2016). A proposta de codificacdo envolveu a alocacdo das
categorias do primeiro ciclo (revisao da literatura), admitindo-se novas codigos e categorias
que emergiram durante a analise. Logo, utilizou-se o software Atlas-ti® Versdo 22 para apoiar

este processo.

Quadro 19 - Procedimentos para analise do material na 22 Etapa da pesquisa

Etapa Procedimentos
Pré-analise Realizacdo de leitura flutuante das transcricdes;
Grifos de termos que chamaram atencéo incialmente.
Exploracdo do 1°. Organizacdo e agrupamento de cddigos a partir de categorias previamente
material definidas conforme framework, de modo que os dados ndo codificados séo

recodificados.

2°. Revisdo de codigos e readequacdo nas categorias estabelecidas.

3° Analisar o significado das unidades dentro de cada categoria e verificar

necessidade de integracdo ou criacdo de categorias e subcategorias.

Tratamento dos Anéalise de cada caso e inferéncias gerais comparativas do comportamento

resultados, inferéncia | ambidestro no contexto das FinTechs.

e interpretacdo
Fonte: elabora pela autora (2022) a partir de Bardin (2011), Saldafia (2016), Sampieri et al. (2013).

Ademais, seguindo a orientacdo de Sampieri et al. (2013), informa-se que os cddigos e
as categorias foram revisados e readequados, a fim de evitar desconexdes, duplicidade, mal
escrita, excessividade ou qualquer outro problema que interfere na veracidade e na qualidade
da pesquisa.

Por ultimo, fez-se a andlise caso a caso das dimensdes da ambidestria organizacional,
pretendendo identificar suas singularidades e, posteriormente, uma inferéncia geral das
atividades de explotacao e exploracdo associadas a gestdo de FinTechs, observando as praticas
comuns do comportamento ambidestro e das caracteristicas inerentes as FinTechs, delineando

a versao final do framework conceitual.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo mostra a discussdo dos resultados em relagdo a validacdo do framework
conceitual proposto. Sendo assim, para melhor detalhamento e inteligibilidade das informacdes,

divide-se esta secdo em quatro etapas: (1) caracterizacdo das fintechs e as dimensdes empiricas
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da ambidestria organizacional; (2) Equilibrio das atividades de exploration e exploitation na

gestdo de FinTechs (3) Framework conceitual.

4.1 CARACTERIZACAO DAS FINTECHS E AS DIMENSOES EMPIRICAS DA
AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL

A validagdo empirica do framework conceitual abarcou ao todo sete FinTechs e sete
entrevistados. No entanto, em seis casos existe mais de um sdcio no negocio e um caso com
Unico proprietario. Assim, informa-se que todas as entrevistas foram realizadas apenas com um
empreendedor, que esta representado nesta analise por “El, E2, E3, E4, E5, E6 ¢ E7” e

representam as respectivas FinTechs na mesma sequéncia.

41.1FinTech1

A “FinTech 1” foi fundada por um homem, com ensino superior na area de gestdo e com
17 anos de experiéncia na indudstria grafica — empreendedor de uma organizacdo que chegou a
faturar cerca de R$ 4 milhdes de reais ao ano. E, nesta inddstria, surgiu o seguinte problema:
inadimpléncia. A partir de um grande “calote” recebido, o empreendedor teve a ideia de um
novo negdcio com alto impacto social e totalmente distinto. Assim, com capital proprio, em
2017, a FinTech 1 nasceu a partir de um programa desenvolvido no Parque Tecnol6gico Porto
Digital, criando-se o Minimum Viable Product (MVP) ou produto minimo viavel. Hoje, conta
com um quadro de 8 funcionarios e ja recebeu investimentos de terceiros.

Tendo em vista o vasto conhecimento sobre o micro, pequeno e médio empreendedor,
0 entrevistado E1 entendia que 0 micro e 0 pequeno na maioria das vezes ndo possuem recursos
e automacdes de processos para lidar com a inadimpléncia e suas consequéncias: advogados,
cobrancas e outros procedimentos.

Nesse cenario, concebeu-se a FinTech 1, a primeira plataforma de pesquisa e analise de
crédito gratuita no pais, em que qualquer pessoa fisica ou juridica pode consultar e publicar
empresas, obtendo informacgdes sobre as credoras e as devedoras. Aliado a isso, a plataforma
oferece ainda um servico de cobranca rastreavel, tudo feito em um anico workflow (sequéncia
de passos definidos e necessarios para automatizar processos de negocio). O acesso € muito
intuitivo e as organizacfes podem se cadastrar com facilidade, além de poder ter um servico
customizado.

Em sintese, oferece-se solugcdes de protecdo ao credito e de cobranga. Um exemplo é

que as empresas ao levarem um prejuizo por maus pagadores podem publicar na plataforma
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web da FinTech, a medida que seus respectivos fornecedores recebem uma notificagao gratuita,
e toda a intermediacao da negociacao entre os dois é feita dentro da plataforma. Sendo assim,

criou-se uma comunidade colaborativa.

4.1.1.1 FinTech 1: atividades explotatérias e exploratdrias

Em relacdo a explotacdo, ficou evidente a busca por parcerias externas desde a
concepcdo do negocio, tenho em vista que a ideia foi lancada em uma das iniciativas do Parque
Tecnologico Porto Digital. Percebeu-se também uma busca continua pelo aperfeicoamento de
servicos ja existentes, algo que, muitas vezes, implica reconfiguragdo das ferramentas da

plataforma criada.

“Chamar a atengdo é o grande desafio hoje, e o aperfeicoamento é constante. Por
exemplo, na plataforma, a gente tem um tipo de forma de fazer filtro e quer melhorar
os filtros, quer melhorar o formato da localizagdo das informagdes, entdo isso é
constante” (E1).

“A gente procura algumas associa¢fes com ecossistemas, como a Softex - Centro de
Exceléncia em Tecnologia de Software do Recife - € uma associagdo de empresas de
Tecnologia da Informagdo e Comunicacdo (TIC) sem fins lucrativos. Hoje,
praticamente todos os funcionarios sdo estudantes, estudam uma pés-graduacdo, € a
empresa sempre esta disponivel para entender, a gente é superaberto para isso
também, para essa busca. Eu, no caso, estou me pds-graduando esse més em Inovagao,
Tecnologia e Inteligéncia pelo CESAR School, que é aqui em Recife. Temos
funcionarios que estdo estudando no CESAR também, entdo todos estdo em constante
trabalho e aprendizado” (E1).

Isto posto, a FinTech permite que os funcionarios tenham abertura e meios para buscar
conhecimento e aperfeicoamento de habilidades, uma vez que a cultura organizacional estimula
esse comportamento e o incentivo ocorre por meio de parcerias entre a FinTech e instituicdes
educativas.

Existe um controle de recursos, que esta relacionado a preocupagdo com o0s custos da
startup e a retencdo de talentos. Durante a pandemia da Covid-19, todas as reunifes passaram
a acontecer no formato online, até mesmo com parceiros comerciais em Sdo Paulo, sendo esta

uma pratica que continua ativa pés-pandemia. Além do mais, um dos principais custos é com

desenvolvedores de programa.

“Hoje, a mao de obra é muito escassa, e ter um desenvolvedor que fique na empresa,
numa startup. A gente contrata, mas fazer aquele cara permanecer... A gente tem o
melhor plano de saude nacional, a gente tem salarios 6timos, beneficios 6timos
também e, mesmo fazendo os melhores beneficios, se chegar uma big tech, como um
Facebook, uma Amazon, e fizer uma proposta até menor, o cara vai” (E1).
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Toda equipe trabalha em suas respectivas residéncias, sendo um negocio 100% digital
e com trabalho flexivel. Assim, em caso da auséncia de condi¢6es apropriadas para o trabalho
na casa do funcionario, a FinTech oferece um espago fisico e equipamentos para suprir a
necessidade.

Ha um esforco em alcancar economias de escala, para isso foi incrementado um projeto
cujo produto esta sendo testado no mercado. Logo, identifica-se também um cuidado com a
confiabilidade e satisfacdo de produtos e servigcos oferecidos. Atualmente, o empreendedor 1
considera que ja tem uma base expressiva de clientes e estd presente em todo Brasil, mas
acentua a necessidade de buscar novas atividades que os fidelizem e os mantenham ativos na

plataforma.

“A gente tem um planejamento de em 2 anos chegar a cerca de 34 funcionarios [...].
A ideia agora é aumentar a escala. Ja foi validado todo o projeto, todo o produto,
clientes que ja o compra ha mais de 3 anos” (E1).

Nota-se ainda a presenca da automatizacéo e modernizacdo dos processos e, no caso da
FinTech 1, as tecnologias utilizadas e o processamento de informacdes passaram por adaptacoes
e incrementos para melhorar a anélise de dados conforme foram surgindo as demandas do

mercado.

“A gente trabalha com a automatizagdo de régua de cobranca, ndo s para cobranca
daqueles que estdo inadimplentes, mas também aqueles que estdo a vencer. Entdo, a
gente pega sistemas que sdo bem grandes e que ndo tem essa régua entrelacada, e
ajuda eles a ter essa gestdo toda dos clientes” (E1).

“Aos poucos, quando vocé vai criando dados, vocé vai gerando um BI, que é Business
Intelligence, vocé traz um dashboard, e ai com o dashboard in the period of time,
vocé consegue trazer as informagdes em tempo real, aquelas informagdes que vocé
fez e que achou importante para trazer isso. Entéo, Bl ja é um passo a frente. E depois
disso, vocé traz a inteligéncia artificial para cruzar mais dados, fazer pasteurizagéo,
que é a segmentacao de informagdes, e conseguir dizer quais sdo os clientes que sdo
frios, aquecendo ou quente, que estdo mais préximos de pagar ou que estdo mais
distantes, isso tudo vocé vai incrementando tecnologia junto com a primeira parte que
é a automacdo, tem gente que j& nasce com a tecnologia mais profunda, mas no meu
caso ndo foi assim” (E1).

Por fim, a formulacdo estratégica de curto prazo acontece por meio de reunibes de
planejamento quinzenal, a fim de elencar as metas e tarefas das semanas seguintes para toda

equipe, bem como compartilhar e alinhar os desafios que o time esta passando. Assim como

reunides ano a ano e reunides com os lideres de alguns setores.
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Em relacdo as atividades exploratorias, o empreendedor 1 enxerga como uma
necessidade latente a busca por novos servicos e prospeccao de clientes. Para tal, menciona-se

a utilizacao de novas tecnologias no processo e gastos relativos a essas inovagoes.

“A gente sempre t& buscando novos servicos pra poder chamar a atencdo do cliente,
trazer ele pra mais dentro da plataforma, aumentar o tempo dele dentro do negécio,
guanto mais tempo ele passar, mostra que a plataforma ta retendo-o dentro” (E1).

“A gente tem a linguagem de programacao, que € a Java, Java no Back-end e Javascript
no Front-end, [...] n6s temos business intelligence, nés temos inteligéncia artificial, e
entrando agora em machine learning (aprendizagem de maquina), e também predictive
analytics, que é a andlise preditiva; ou seja, com a evolucdo de histéricos de
relacionamento - behavior scores - e através do comportamento do score daquele cara
que t& recebendo a cobranca, a gente cruza algumas informacdes trazendo alguns
indicadores” (E1).

A tecnologia da ferramenta permite que uma empresa tenha acesso as informacoes
comportamentais do mau pagador, ou seja, sdo fornecidas informagdes sobre como o devedor
se comporta ao receber uma notificacdo de cobrancga, quanto tempo ele leva para responder e
qual tipo de resposta frequentemente é obtida. Diante disso, 0 usuario tem acesso ao ranking
das empresas na temporalidade correta e com dados mais completos e exatos, diferenciando-se
das propostas existentes no mercado, que informam apenas se a empresa esta devendo e o valor.

Infere-se também uma participacdo mais agressiva em aliangas tecnoldgicas, que
perpassa pela busca incessante de investimentos de terceiros, sem descartar a possibilidade de

venda da FinTech no futuro.

“Ja participamos de varios programas de aceleracdo, entre eles 0 CESAR daqui de
Recife, o do Itad, o IDB que é o Banco Interamericano de Desenvolvimento, Capital
Empreendedor do Sebrae Nacional - onde a gente ficou entre as 50 startups mais bem
posicionadas do Brasil no ano de 2021” (E1).

O empreendedor 1 acredita que se diferencia no mercado por tratar de uma necessidade

comum, mas em um formato eficiente e inovador, estando atrelado a um proposito.

“Todas as empresas, elas ttm um nome que é uma sigla, entdo € um sistema, um
software qualquer. O nosso ndo, 0 NOsso esta junto com essa comunidade, com essa
forca de uma referéncia. [...] A gente impulsiona de uma forma muito mais forte,
porque vem uma comunidade, vem um propdésito, vem uma coisa por tras, nao é
apenas um SMS ou um e-mail que é mandado” (E1).

“Na nossa entrega de valor, deixamos o0s clientes mais proximos também, se
precisarem falar com o time. Além do CRM (Customer Relationship Management),
acho que uma plataforma de gestdo, de relacionamento com o cliente, financeiro, que
a gente tem muito isso para comercial no mercado, mas ndo tem isso para area
financeira. Entdo, muita gente faz esse CRM através de planilhas avulsas, e a gente
tem toda essa parte na solucéo” (E1).
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No caso da FinTech 1, existem diferentes possibilidades para as clientes realizarem as
cobrancas, uma vez que a FinTech oferece diferentes canais de distribuicdo. Ademais,
vislumbra-se esforgos para trabalhar em trés novos segmentos: educagdo, distribuidoras e
empresas de energias alternativas.

Em suma, a Figura 15 apresenta o resumo da codificacdo do discurso analisado pelo

empreendedor da FinTech 1.

Figura 15 - Diagrama Skanley - atividades explotatorias e exploratérias da FinTech 1

EXPLOTACAO £l
FinTech 1

EXPLORAGCAO 1

Fonte: dados do estudo (2022), uso do software Atlas Tl 22.

Portanto, embora exerca uma relagdo ambidestra, identificou-se pelo discurso que séo
exercidas mais atividades explotatorias com aperfeicoamentos de produtos, servigos e técnicas
adotadas, tendo em vista que foram encontradas 21 citagOes referentes as atividades
explotatdrias e 11 citacdes referentes as atividades exploratdrias, significando uma diferenca de
aproximadamente 50%.

4.1.2 Fintech 2

A FinTech 2 é constituida por 4 s6cios homens e todos cursaram ensino superior em
direito, mas possuem também outras formacdes na area de gestdo e tecnologia. No total, o
quadro de funcionarios atual é formado por 12 pessoas.

As atividades e experiéncias obtidas que permitiram a construcdo de negocio da FinTech
comegaram por volta de 2015; porém, apenas em 2017, os socios decidiram investir na ideia -
gestdo de recebiveis - por meio de testes, e em janeiro de 2020 (trés meses antes do inicio da
pandemia da Covid-19 no Brasil), a plataforma entrou em operagéo definitivamente.

O problema iniciou quando duas décadas atras, um escritorio de advocacia dos socios
comegou a receber muitas demandas de condominio e, em 2015, a parte de cobranca

condominial passou a ter um volume exacerbado. Entdo, os donos perceberam que era comum
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a compra de ativos imobiliarios condominiais em S8o Paulo — por também trabalharem nessa
regiao - e trouxeram a operacdo para um estado do Nordeste brasileiro. Como fator limitante,

inicialmente, sentiram a necessidade de tecnologia que nédo tinha no local.

“Surgiu uma grande dor da gente, porque a gente nao tinha tecnologia na época, 0
suficiente para poder gerir os recebidos do condominio. Vocé comecava a receber do
condominio, entdo vocé nao tinha como separar, por exemplo, o que era a compra de
ativos, o que era os honorarios, o que era a parte do condominio, o que tinha de ser
pago para o condominio. Entéo, a gente tinha que montar um ‘frankstein’ tecnologico
de vérias ferramentas para poder desenvolver isso” (E2).

Sendo assim, a ideia do negdcio € auxiliar qualquer empreendedor, qualquer profissdo
liberal e qualquer autbnomo a adotar ao seu empreendimento uma ferramenta que faga-o
economizar tempo e cuidar melhor do core business (negécio principal da empresa). O
proposito é economizar tempo das pessoas com a facilitacdo na utilizacdo de uma ferramenta
que é imprescindivel para a area financeira. Atualmente, o split de pagamentos, pagamentos
recorrentes, gestdo mdltipla de usuarios, conta virtual, notificacbes via e-mail e SMS,
transferéncias para terceiros, links QR code de pagamento, emissdes de Notas Fiscais
automatizadas e consulta de CPF para os clientes, gestdo de recebiveis, integracdo no site
comercial dos parceiros, cobrancas automaticas, emissdo de boletos e cartdo de saque sdo
produtos e servigos ofertados na plataforma.

Apbs a criacdo da FinTech, os empreendedores fizeram uma mudanca no contrato social
para atender as exigéncias regulamentares do Banco Central advindas da resolucdo n.
4656/2018. A empresa é uma sociedade limitada, porém esta no processo de mudanga para uma
sociedade anbnima. Até o presente momento, todo capital aportado na plataforma foi de
recursos proprios da sociedade em aproximadamente R$ 2,9 milhdes de reais e terminou o0 ano
de 2021 com a movimentacg&o financeira de R$ 102 milhdes de reais de terceiros.

A FinTech 2 possui lojas virtuais funcionando no Brasil todo, com sede fisica apenas
no estado de origem. E, em relaco a carteira de clientes, 87% dos clientes s&o fora do estado,
gue estdo mais concentrados em Sdo Paulo, Minas Gerais e Rio de Janeiro, e no Rio Grande do

Sul recentemente.

4.1.2.1 Fintech 2: atividades explotatdrias e exploratorias

No que tange as atividades de explotacdo, a FinTech 2 possui varias iniciativas, e a
primeira delas € a ideia do negdcio, que ndo trouxe efetivamente uma novidade em técnicas de

mercado ou a introducdo de servicos completamente inovadores, mas uma versdao mais
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completa e unificada das ferramentas ja existentes, contando com processos automatizados e

modernizados.

“A gente ndo inventou a roda. A gente, na verdade, juntou as melhores ferramentas
que nds tinhamos identificadas que havia de meio de pagamento e gestdo de
recebiveis, e juntou numa ferramenta s, com base em duas premissas” (E2).

“A gente ficou muito forte na parte de cobranca, todas as cobrancas séo
automatizadas. Vocé sé gera uma vez, uma Unica vez aquela cobranga da recorréncia”
(E2).

Uma questdo latente na gestdo da FinTech 2 é a preocupagdo com melhorias na
plataforma e o publico-alvo inserido. Mediante comportamento estratégico, optou-se, por
exemplo, ndo concorrer com grandes empresas de “maquinas de cartdo”, apesar de possuir
tecnologia suficiente. Em vez disso, especializou-se nos melhores pregos e no e-commerce, com

a expertise totalmente voltada ao e-commerce, visando a escalabilidade do produto também.

“S6 ndo estava no nosso roadmap, no inicio, a parte de nota fiscal, a integragdo com
a Receita Federal que n6s conseguimos fazer posteriormente. A parte de algumas
movimentacdes, e 0 pagamento da conta virtual também néo estava. [...] Hoje, nos
temos outras coisas que estdo no nosso roadmap, além disso que eu te falei. [...] A
gente ja tinha mapeado quais eram as melhores funcionalidades e o que funcionava
nas outras ferramentas, e tinha trazido para nossa plataforma” (E2).

Existe um acompanhamento constante dos custos e ha flexibilizacdo da producdo. Toda
a infraestrutura de desenvolvimento esta localizada em Belo horizonte, por meio de uma
empresa parceira constituida por 5 pessoas (1 desenvolvedor chefe e 4 auxiliares) na equipe.
Para mais, ha uma orientacdo para expansao dos negdcios e uma readequacdo das competéncias
e habilidades exigidas. Diante disso, criou-se o departamento comercial devido ao crescimento
esperado em torno de 20% a 30% em 2022.

“A gente se socorre de especialistas. Entdo, hoje, a gente tem uma empresa de
marketing, uma consultoria de marketing e tem o departamento comercial” (E2).

Algumas parcerias também foram visualizadas como aspecto importante para
prospeccao de clientes, que ainda ocorre de maneira mais organica por meio da rede de contatos

gue ja existia em negdcio dos socios.

“Toda compra de ativos que nos fazemos, por exemplo, ela é feita na FinTech 2, mas
¢ feita por uma outra empresa do nosso grupo, que é uma Factory e s6 faz para
profissionais liberais e para pessoas juridicas. E a nossa ideia é justamente transformar
na SCD, porque a gente vai conseguir atingir a pessoa fisica também” (E2).
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“Os clientes chegaram organicamente para a gente. Como eu falei para vocé, eu presto
servigo como advogado a 3 empresas de S&o Paulo, entdo comecgou com elas. Elas
vendem curso EaD pela internet e comegou com essas empresas, € ai elas indicaram
para outra, indicaram para outra, indicaram para outra” (E2).

Ademais, tratando-se da fidelizacdo de clientes, o empreendedor 2 externa a
preocupacao em ter uma base de clientes solida e que gera retornos, ressaltando a importancia
da satisfacdo do consumidor.

“Quando eu vejo o conjunto da obra, quando eu vejo que a gente ndo oferece s6 o
meio de pagamento, a gente oferece uma possibilidade de gestdo de recebiveis, a gente
oferece integracdo com varias ferramentas, a gente oferece nota fiscal na prépria
plataforma, a gente oferece outras comodidades, inclusive a parte de antecipagéo de
recebiveis de boleto; entdo, quando eu vejo essa quantidade de negdcios que tem, ai
isso fez a gente forjar, justamente, o tema que a gente tem. A gente ndo quer ter

milhares, milhGes de clientes para um negécio, a gente quer ter alguns clientes para
varios negdcios” (E2).

“Na verdade, ndo é a quantidade em si dos clientes que importa, é a qualidade deles e
a satisfacdo deles de estarem do nosso lado para que a gente possa encontrar solucées
juntos” (E2).

Em termos de estratégias de curto prazo, um plano estratégico de marketing esta sendo
elaborado com a finalidade de captacdo de leads através de marketing inbould — forma de
publicidade on-line, processado em conjunto com o departamento comercial j& implantado e
com todas as rotinas padronizadas, pretendo aumento da movimentacdo e do numero de
clientes.

Em relacdo as atividades exploratdrias, o empreendedor 2 elenca uma série de novos
servicos e tecnologias que estdo em processo de adogdo. Inicialmente, pontuou-se que a
FinTech 2 foi uma das primeiras empresas a fazer a compra de ativos imobilidrios de
condominio —em 2015 — e, diante disso, a ideia de separar, por exemplo, a compra de ativos,
honorérios, financeiro condominial foi algo completamente novo. Uma das inovaces foi o split
de recebimento: com 0 mesmo pagamento, consegue-se dividir para um, dois, trés, quatro ou

outro nimero de beneficiarios.

“A gente quis fazer uma ferramenta que fosse facil, intuitiva e que desse isso a
qualquer pessoa, do pequeno empresario ao grande empreséario e ele pudesse utilizar,
do autbnomo até o profissional liberal de grande reputacéo. E a outra premissa que
nos norteou foi “pagar somente pelo que usa”, ou seja, ndo haver nenhum tipo de custo
mensal fixo, uma tarifa mensal, uma licenca de uso” (E2).

“A gente trouxe para a ferramenta, a geracdo, a intermediagdo, 0 meio de pagamento
de todos os meios possiveis; hoje, vocé consegue gerar boleto, gerar cobranca de
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boleto, cartdo de crédito, cartdo de débito e pix; vocé consegue gerar cobranca, tanto
avulsa como a cobranca parcelada” (E2).

Nesse aspecto, destaca-se ainda uma valorizagdo do atendimento humanizado no fim do
processo automatizado que, segundo o empreendedor 2, € uma funcao existente em apenas duas
FinTechs do pais. Sendo assim, o cliente tem a possibilidade de escolher os titulos que deseja
cobrar de forma humanizada, que redireciona esta acdo ao sistema exclusivo para gestdo de

cobrancas.

“Nos criamos uma ferramenta em que tem trés produtos especificos, que ¢ a parte de
cobranca extrajudicial, a parte de intermediacdo toda, e a parte de compra de ativos.
A gente viu que o mercado comportava a compra de ativos e boleto, porque a
antecipacdo crédito de cartdo de crédito todo mundo faz, mas a parte de boleto
pouquissima gente faz. Entdo, sé tem 5 fintechs no pais, que a gente tinha mapeado e
faz essa compra de ativos de boleto. N6s fazemos. S6 tem duas fintechs no pais que
faz a cobranca humanizada no final do processo automatizado, nés aqui e uma la do
centro-sul do pais” (E2).

Como maneira de abranger novas oportunidades de mercado, a FinTech 2 tem buscado
aliancas tecnoldgicas, um exemplo disso é o plano de integracdo com a FinTech Protesto 24h,
a fim de ofertar “protesto” para todo o pais e transformar a plataforma em um tipo de

marketplace financeiro. Outra mudanca é a categoria, pretendendo-se ser uma SCD ou

Securitizadora.

“Nota fiscal de produto sé tem a gente, que temos conhecimento, que emite nota fiscal
de produtos e servigos no pais. Entdo, a gente comegou a juntar varias ferramentas”
(E2).

“Nenhuma factory no Nordeste tem seu meio de pagamento; nds temos hoje uma
Factory onde vocé hoje pode vender uma nota fiscal, pode trocar uma nota fiscal de
um boleto com vencimento daqui a 30 dias, pode trocar, receber esse dinheiro tudo
via online. Qual é a Factory que faz isso? Nenhuma, ndo existe nenhuma Factory que
oferega isso; esse é o principal diferencial e esse negdcio ndo estd sendo nem
explorado comercialmente, a gente esta trabalhando comercialmente somente com
intermediacgdo” (E2).

Diante do exposto, depreende-se que ha praticas de explotacdo e exploracdo em
concomitancia. Assim, a Figura 16 apresenta o resumo da codificacdo do discurso analisado

pelo empreendedor da FinTech 2.
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Figura 16 - Diagrama Skanley - atividades explotatérias e exploratorias da FinTech 2
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Fonte: dados do estudo (2022), uso do software Atlas Tl 22.

Infere-se uma relacdo equilibrada entre atividades de explotacdo e exploracdo pela
FinTech 2, de modo que a atividade de explotacdo é superior com a diferenca de apenas uma
codificagéo.

4.1.3 Fintech 3

O entrevistado 3 tem formacdo em administracdo, possui dois Master of Business
Administration (MBA) e fez mestrado em estratégia e inovagdo. Fora da academia, comegou a
trabalhar cedo no negdcio familiar de comércio varejista de roupas quando tinha cerca de 16
anos, adquirindo experiéncia com vendas, comercial, financeiro, antecipacdo de recebiveis,
entre outros. Posteriormente, em 2009, recebeu um financiamento de R$ 120 mil reais para um
projeto de supermercado virtual, mas esse quantitativo ndo foi suficiente para cobrir os custos
daideia que, embora tivesse um programa de logistica bom e o negécio entregasse algo parecido
com que a empresa Rappi oferta hoje, ainda era muito rudimentar. Outro esforgo esteve voltado
para area de construgdo civil, com a compra de terrenos e construgdo de casas. Nesse historico,
surgiu uma oportunidade de trabalhar em uma grande construtora, que permitiu formar uma
Otima rede de relacionamentos.

Em 2014, por meio de contatos da construtora onde trabalhava, o entrevistado 1
conheceu algumas pessoas que estavam fundando uma FinTech de subadquiréncia no Nordeste
e com certo tempo foi trabalhar nesse lugar. No entanto, a medida que a empresa foi crescendo
e com reformulacbes internas consideraveis, ele percebeu que poderia ser substituido por
profissionais mais experientes e optou por sair, estimulado a fundar a propria FinTech.

Em 2018, surgiu a Fintech 3, com apoio de um investidor, mas a sociedade durou pouco
tempo. Em razdo disso, o empreendedor 1 associou-se a outra pessoa que ndo tinha

conhecimentos no mercado de FinTechs, mas ja tinha comecado diversos tipos de negocio. Em
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seguida, os atuais dois sOcios conseguiram um investidor (empresa de tecnologia), para
viabilizar a continuidade do negdcio, que aportou todo o valor necessario até o presente
momento, chegando a ser 8 vezes mais do que o planejado.

Posto isto, a ideia do negdcio esta relacionada ao mercado de subadquiréncia, trazendo
solucdes simples e integrada para pessoas fisicas ou juridicas por meio de conta digital
(transferéncias, recarga de servigos — assinaturas de jogos, aplicativos e streammings,

pagamentos, cartdo pre-pago e deposito), bem como solugdes de pagamento com maquininhas.

“O subadquirente ndo precisa se comunicar com cada uma das bandeiras, elas se
comunicam somente com as adquirentes; € como se a gente falasse uma sé lingua, a
gente fala a lingua do adquirente, e o adquirente tem que falar a lingua do MaterCard,
a lingua do Visa, a lingua das bandeiras” (E3).

A FinTech 3 esta presente em todas as regides do pais e em mais de 170 cidades, conta
com cerca de 900 clientes na carteira, mas dentre esses, 200 clientes proporcionam o

faturamento anual que gira em torno de R$ 2,4 milhGes de reais.

4.1.3.1 Fintech 3: atividades explotatdrias e exploratdrias

Referente as atividades de explotacdo, o empreendedor 3 destacou a importancia do
controle de seus custos e 0 impacto disso na oferta dos produtos. Nesse aspecto, 0 maior custo
atual é a taxa de administracdo do cartdo, chamado de MDR, seguido do segundo maior custo,
a antecipacao.

Demonstra-se uma flexibilizacdo da producdo, em razdo dos custos e de algumas
dificuldades referente a méo de obra qualificada e retengéo de talentos. Hoje, a equipe é formada
por 3 pessoas — contratadas no regime celetista, e 11 freelancers desenvolvedores, que dividem

o tempo de trabalho entre a FinTech 3 e outras empresas.

“QOs freelancers geralmente sdo pessoas que sairam daqui, porque a gente estd num
momento em que os desenvolvedores sdo a cereja do bolo — esta todo mundo atras —
e os valores de saléarios estdo muito altos e alguns desenvolvedores a gente consegue

manter, mas ndo consegue por muito tempo” (E3).
Nos anos iniciais da empresa, o quadro chegou a ter 22 funcionarios e o escritério tinha
capacidade para 40 pessoas, mas as pessoas foram saindo e, com a pandemia da Covid-19, ndo
era mais plausivel continuar com o custo de um espaco fisico de trabalho. Logo, atualmente,

todos trabalham no modelo home office.
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O empreendedor 3 mencionou a importancia de parceria externas, especialmente para
realizar boas negociacdes, que permitiu um grande feito ao ter redugéo de custos sem precisar
sair do Nordeste. Outro ponto foi uma parceria local estabelecida por meio de um programa que
oferece a isengdo de imposto parcial.

Algumas estratégias de curto sdo tidas na FinTech como uma reacdo as mudancas de
mercado, a exemplo do pagamento por QR code comum em lives, mas que ndo tiveram grandes
vantagens em relacdo aos grandes players concorrentes. Durante a pandemia, alguns produtos
n&o chegaram a tempo no mercado, mas foi dado andamento. A chegada do Pix foi um exemplo
disso.

Percebe-se uma preocupacdo em estar sempre aparecendo nas midias sociais, mas nao
existe um plano estratégico relacionado a isso. Em compensacdo, existe uma atencdo redobrada
a satisfacdo e as sugestdes de melhorias. A FinTech 3 esta aberta a novas informacgdes que
possam contribuir (independente da origem da ideia), avaliando-se a necessidade, se é
necessario parceria externa ou se consegue fazer internamente, analisa-se ainda a fila de backlog

(trabalho em atraso) e a disponibilidade de recurso para o projeto.

“O backlog de desenvolvimento ele € muito cheio, inclusive, de coisas que a gente
tem que fazer por obrigacdo legal, entdo surgem coisas que sdo oportunidades
especificas de produtos que a gente ja tem também” (E3).

“A gente ndo tem muitas pessoas alocadas em cada servigo, mas tem muito
desenvolvimento de coisas novas para melhorar a conta - quando eu falo conta sdo
todas as coisas agregadas a conta, entdo é TED, pix, recebimento do cartdo. Entdo, a
gente tem poucas pessoas alocadas em cada um desses servigos e essas pessoas estdo
buscando pequenas melhorias ali. Logo, tudo isso demora porque sdo poucas pessoas.
Sé que a gente também tem algumas coisas que da prioridade porque vé que aquilo
traz alguma vantagem, como é o caso do pix. (E3)”

O empreendedor 3 afirma que 50% do tempo é alocado na manutencdo de pequenas
melhorias muito significativas — que pode significar a producédo de algo totalmente novo, e 0s
outros 50% destinados a fazer pequenas melhorias nos produtos existentes.

Ademais, em todos os procedimentos ha automatizacdo e modernizacao de processos.
O fundador 3 enfatiza as varias formas que o cliente tem de contato com a startup, e todas as
vias canalizam para um Unico sistema automatizado — por exemplo.

Sobre a satisfacdo e a confiabilidade do cliente nos servicos ofertados, a FinTech 3 cria
uma “persona” real, isto é, uma pessoa verdadeira (fisica ou juridica) que representa as

necessidades do cliente, comentando e tirando duvidas de fato. Entéo, para o empreendedor 3,
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torna-se fundamental um pensamento sistémico e, em termos de produto, o design thinking,
visando evitar retrabalhos.

Referente as atividades exploratdrias, percebe-se que ha varios investimentos em novas
tecnologias do mercado, especificamente na atualizacdo do leque de produtos ofertados. Um
exemplo é 0 PIX, a FinTech 3 tornou-se um agente indireto do P1X assim que foi possivel entrar
com o pedido junto ao Banco Central. O empreendedor 3 afirma constante atualizacdo das
possiveis mudancas do mercado, bem como inciativas para introducdo de produtos e de novas

tecnologias.

“A gente vai ter o Pix Garantido, o Pix Saque, o Pix Troco, Pix Parcelado, que vai
permitir com que cada estabelecimento comercial seja um pequeno banco. Pode
permitir que as pessoas saquem dinheiro. Entdo, tem muita gente que acredita que a
maquininha vai sumir, que o relacionamento da adquiréncia com o estabelecimento
comercial vai sumir, mas eu acho que o que pode pegar mais é o relacionamento com
as bandeiras, que é a outra perna — a perna do consumo — que pode ter pessoas
consumindo, mas com o Pix, ja que pode parcelar e tudo mais, vai ter mais empresas
que véo dar crédito para isso” (E3).

No site da plataforma, ha um blog contendo varias informacdes sobre as novidades do
mercado, sendo uma forma estratégica de passar mais credibilidade para o consumidor. Nessa
situacdo, algumas ideias ainda estdo em processo de desenvolvimento, como é o caso do
marketing inbounding para viabilizar oportunidades.

O negocio da FinTech 3 tem uma cesta de produtos similar aos servigos comuns de um
banco tradicional, com excecdo de empréstimo e investimento. Até pagamentos de contas com
coédigo de barras e impostos — alguns impostos que ndo sdo aceitos em todos os bancos,
impostos de junta comercial, certos tipos de multa do DETRAN ou da Superintendéncia de
Transito. O individuo que tem um cartdo da FinTech 3 pode movimentar valores, fazer saques
e compras, ter um cartdo e realizar transferéncias, entdo o diferencial esta nos custos menos
onerosos aos clientes e na facilidade do uso dos servigos e produtos.

No que diz respeito aos gastos, a FinTech 3 tem custos que envolve cerca de 40% a 50%
a equipe de desenvolvimento para fazer projetos novos, assim como melhorias e consertos
necessarios nos produtos existentes.

Nesse sentido, o empreendedor 3 almeja uma ampliagdo da gama de produtos muito
maior daqui a pelo menos 5 anos, incluindo a area de empréstimos. Sendo assim, reconhece-se
a importancia da entrada de capital de terceiros e demonstra-se aberto a venda da empresa no

futuro. No mais, identifica-se uma relacdo ambidestra das atividades do negocio.
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Figura 17 - Diagrama Skanley - atividades explotatérias e exploratérias da FinTech 3

EXPLOTACAD 18

FinTech 3

EXPLORAGAO 13

Fonte: dados do estudo (2022), uso do software Atlas Tl 22.

Ante 0 exposto, nota-se um equilibrio entre as atividades de explotacédo e exploragdo na
FinTech 3, embora as atividades de explotagdo se sobressaiam um pouco mais conforme a
codificagdo do discurso analisado.

4.1.4 FinTech 4

O entrevistado 4 tem formacao superior em finangas e, em 2019, juntamente com outro
socio - analista de sistemas, fundou a FinTech 4 aplicando cerca de R$ 200 mil reais para

executar a ideia, cuja movimentacao financeira atual ja chegou a classe de milh&o de reais.

“Ao analisar o cendrio, ou seja, de organizaces religiosas e instituicdes do terceiro
setor, a gente percebeu uma caréncia enorme de digitalizagdo dos processos. E ai, eu
vou te falar, foi uma experiéncia propria. Eu cheguei em uma determinada igreja, uma
determinada pardquia numa igreja catélica, e percebi como era essa movimentacao.
Estava acontecendo a missa, no fundo da igreja tinha um birézinho e as pessoas iam
com o carnezinho e pagavam os seus dizimos. Eu percebi que existe essa fragilidade
quanto a administracdo, entdo la no fundo da igreja tinham la os carnezinhos, as
pessoas devolviam seus dizimos, pagavam ao dizimo, e no fim eles iam para uma sala,
se ndo muito segura e iam contar todo o processo. No segundo processo, vem ali as
pessoas que fazem parte das equipes de dizimo, de coleta, e vao recolher as bolsinhas
de oferta. Porque tem o dizimo e a oferta. S6 que nesse meio tempo, existe uma massa
que ainda utiliza o dinheiro fisico, existe também uma outra massa que ndo tem mais
dinheiro fisico” (E4).

Desse modo, a ideia da FinTech 4 eclodiu durante celebracbes em uma instituicdo
religiosa. A primeira versao da startup era uma plataforma de intermediacéo financeira prépria
pra igrejas, isto €, a plataforma desenvolvida fazia a conexao entre as instituicdes religiosas e
as adquirentes do mercado de pagamento, plugada ao banco que pudesse emitir os boletos.

Todavia, esbarrou-se em um problema comum nesse nicho - o fato de nem todas as

instituicdes religiosas possuirem uma conta bancaria devido ao pagamento de taxas -
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observando também que os lideres religiosos admitem certa dificuldade de relacionarem-se com
0s bancos.

A partir desse diagndstico, a FinTech 4 passou a ser uma instituicdo de pagamento
também, aumentando seu leque de clientes ao abranger o terceiro setor e de Organiza¢fes N&o
Governamentais (ONGs), sem cobrar tarifas abusivas pelos servicos e tarifas de manutencéo.
Posto isto, oferece-se atualmente as funcionalidades de cash in, ou seja, entrada de dinheiro,
cartdo de crédito, cartdo de débito, Pix e boleto bancario, mas também a gestdo financeira dos
recebimentos das instituicbes e o cash out - servicos bancarios com a possibilidade de
empréstimos.

A startup atua no Nordeste, com maior concentracdo de clientes no estado de origem, e
tem uma base de 800 clientes — credenciados e ativos, mas conta ainda com clientes pontuais
de eventos, por exemplo. Atualmente, a equipe é formada por 7 pessoas e conta com 0 apoio
externo de empresas de contabilidade, desenvolvedores, escritério juridico e especialistas

financeiros.

4.1.4.1 FinTech 4: atividades explotatorias e exploratorias

Em relacdo as atividades de explotacdo, a FinTech 4 tem uma preocupacdo com 0s
custos e com os precos aplicados em seus produtos e sevigos, ndo tendo tarifa de manutencédo
por exemplo. Em 2020, com a pandemia da Covid-19, apesar do momento tragico, houve um
aumento da procura por parte das instituicdes religiosas para a digitalizacdo de eventos e
doacoes.

O empreendedor 4 afirma que a FinTech tem uma base de clientes bem sdlida,
especialmente no estado de origem. A partir disso, diversos servigos foram sendo prestados,
incluindo os servigos pontuais, como eventos, compra de ingressos e quermesses online.

Nesse sentido, percebeu-se que, em alguns casos, ndo € interessante e vantajoso
desenvolver determinado tipo de servico, enquanto também seria inoportuno deixar de atender
uma demanda existente. Dessa forma, viu-se que a melhor alternativa é criar parcerias externas
para entregar um projeto completo. O empreendedor 4 ainda enxerga 0 nimero de parcerias
existentes — pouco menor que 20 — pequeno, em razdo de sua visdo estratégica que pretende

ampliar esse grau de relacionamentos.

“Hoje, eu vejo que a gente consegue entregar esse valor, a gente dd muito recurso,
muito produto, com um custo-beneficio muito, muito bom, com o custo de operacéo
muito baixo. Eu ja estou sendo questionado pelos nossos especialistas financeiros,
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entdo a gente precisa ver uma forma de garantir que esses caras vao usar a plataforma,
entdo a gente ja td pensando em alguns tipos de planos, onde a gente vai entregar mais
recursos ainda, como gerenciamento de filiais” (E4).

No primeiro momento da FinTech 4, houve apenas investimento de capital proprio, que
foi suficiente para trabalhar com atividades secundarias do meio de pagamentos. No segundo
momento, os sdcios usaram na plataforma uma aplicacdo de outra FinTech em que tinham
trabalhado anteriormente.

A automatizacdo de processos é presente, conta com aplicacdo totalmente em nuvem.
Consegue-se atender qualquer cliente sem precisar instalar programas e com mecanismos que
garantem a seguranca dos dados.

Adotou-se também a estratégia de terceirizar muitos servicos e criar microsservicos
dentro da empresa. Devido ao tamanho ainda pequeno da startup, ndo ha capilaridade suficiente
para montar equipes seniores. Por conseguinte, a solucdo foi contratar servi¢os externos e
flexibilizar a producdo. Por exemplo, uma empresa de Sdo Paulo € a responsavel pela
contabilidade, assim como um escritdério de advocacia. Quando é preciso desenvolver alguma
funcionalidade mais complexa, o empreendedor 4 costuma visitar o mercado “software house”
e contratar empresas que fagam esses produtos.

E comum o acontecimento de reunides entre os dois sécios e um conselheiro — um
profissional experiente no ramo de FinTechs que faz mentoria com gestores. Desse modo, nota-
se uma procura por aperfeicoamento de competéncias e habilidades gerenciais.

Os clientes sdo um ponto essencial, em razdo disso é feito acompanhamento da
satisfacdo dos clientes, atingindo-se um grau de 97% de satisfacdo. No que tange UX (User
Experience ou Experiéncia do Usuario), o empreendedor 4 deixa claro que esta é uma

funcionalidade em potencial para ser implantada em breve.

“L& em 2020, a gente pensou assim: “caramba, faz sentido”. Quais dados seriam
interessantes para vocé? Entdo, a gente abriu uma pesquisa, os clientes informaram
que os dados x, y e z seriam interessantes. Ai, a gente implementou no nosso check-
out como uma melhoria da plataforma. Entdo, muitas das vezes a gente tem uma vis&o,
mas o mercado, ele estd com uma necessidade completamente diferente, e a gente
precisa ouvir quem de fato utiliza. Eu costumo dizer que os clientes sdo 0s nossos
chefes” (E4).

Em relacdo as atividades de exploracdo, os servicos ofertados pela FinTech 4 séo
comuns para outros nichos de mercado, mas o empreendedor 4 garante que ndo ha outra

empresa que direcione esses servicos exclusivamente para instituicdes religiosas.
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Nesse contexto, a forma criativa para satisfazer as necessidades do mercado é nitida,
com diversas tecnologias impostas e um modelo de software completo. Além disso, hd um
interesse em aliangas tecnologicas mais agressivas, como por exemplo: fazer negdcio com uma
holding para que esta assuma parte da operacdo, a fim de permitir maior escalabilidade dos

negocios.

Figura 18 - Diagrama Skanley - atividades explotatorias e exploratorias da FinTech 4
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Fonte: dados do estudo (2022), uso do software Atlas Tl 22.

No geral, percebeu-se mais interagOes de explotacdo que exploragdo, cerca de 40% de
diferenca, uma vez que se esboca mais estratégias relativas aos incrementos e a ampliacdo de

servigos que ja existem no mercado, porém com publico-alvo diferente.

4.15FinTech 5

O entrevistado 5 esta fazendo graduacdo em administracdo e trabalha desde 0s 16 anos
em um Grupo familiar, que possui 9 mil funcionarios. Em vista disso, a ideia da FinTech surgiu
juntamente com o seu pai € 0 seu irmdo — ambos também sdo sOcios — para suprir uma
necessidade existente na empresa: dificuldade em operacionalizar a folha de pagamento do
Grupo.

No inicio de 2019, a FinTech 5 foi fundada e iniciou suas opera¢cdes com cerca de 6
pessoas para suprir a referida necessidade. Apds um ano e meio de trabalho, ampliou-se a
estrutura da plataforma para atender a outras demandas do mercado. Assim, o quadro de
funcionarios atual é composto por 25 pessoas. A carteira de clientes atual possui 12 mil vidas e
gira em torno de R$ 200 milhGes de reais ao ano, com média de faturamento anual de R$ 6
milhGes de reais.

A startup possui uma sede em S&o Paulo e a matriz fica no seu estado de origem, com

operagdes mais concentradas em outros dois estados nordestinos. Nesse cenario, ofertam-se
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produtos e servicos na integracdo de todo tipo de publico. Destina-se aos autdbnomos e
microempreendedor individual (MEI), donos de pequenos, médios ou grandes negocios, gestao
condominial e pessoas fisicas. A cartela servicos inclui a antecipacdo de boletos, carteira de
cobranga, capital de giro, adiantamento salarial, adiantamento de beneficios, cartdo de crédito
pré-pago, recarga de celular, seguros e empréstimo consignado.

4.1.5.1 FinTech 5: atividades explotatdrias e exploratérias

As atividades de explotacdo j& estavam presentes desde a fundacdo do empreendimento.
Quando aFinTech 5 “nasceu” ainda ndo era capaz de desenvolver uma tecnologia propria, entdo
flexibilizou-se e terceirou-se os servicos de tecnologia, justificando-se também pelo tempo
maior que levaria para produzir, testar e aprovar produtos totalmente novos e de
desenvolvimento proprio.

Destarte, 0 componente tecnologico ainda continua terceirizadoa, sendo a maior parte
do quadro de funcionarios alocada ao relacionamento pds-venda ou atendimento comercial. A
FinTech 5 possui um call center préprio trabalhando com dois publicos diferentes.

Verifica-se uma pratica de formacdo de parcerias com grandes redes, especificamente
em lugares que seria possivel melhor encaixe frente aos concorrentes. Um exemplo é uma
parceria com grande empresa de seguranca na cidade de Sdo Paulo.

O empreendedor 5 destaca que 0s processos automatizados estdo sempre precisando de
reajustes. Sendo muito importante contratar funcionarios que saibam vender os tipos de

produtos e servigos oferecidos.

“O pessoal ainda tem muito medo de trabalhar com FinTechs, nem todos estdo adeptos
a isso. Precisamos entdo oferecer contratos de garantias para as empresas pagarem a
folha comigo, entdo nos temos um custo a mais no negécio para poder dar essa
confianga” (ED).

“Nds estamos em constantes mudancas. Um exemplo, quando a gente comecgou, 0 pix
era algo pouco usado e, hoje, as pessoas movimentam bastante a conta atraves dessa
ferramenta, até mais do que o saque. Noés tivemos que fazer muitas mudangas na
plataforma para poder atender isso, novos produtos foram oferecidos. A plataforma
nunca fica estatica, estd sempre em constante aperfeicoamento. Sempre melhorando
alguma coisa” (E5).

Algumas melhorias estdo sendo adicionadas, como por exemplo, a plataforma de
recursos humanos, que apresenta semelhancas com outras plataformas do mercado: “nds

estamos trabalhando estratégias parecidas como outras FinTechs, criando uma plataforma de

Recursos Humanos, ja que meu foco é folha, com automacgdes que nos ajudem nesse
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departamento” (E5). Ademais, aspirando oferecer um pacote mais completo de servigos, 0
empreendedor 5 tem desenvolvido uma ferramenta contabil dentro da plataforma e outras
estratégias: “estamos desenvolvendo estratégias comerciais, investindo em marketing,
mudando o publico, trabalhando em outras areas” (E5).

H& uma atencdo especial aos custos com pessoal, tecnologia e temporalidade. E, como
formulacdo estratégica de curto prazo, entre trés e seis meses, elabora-se um diagnostico da
empresa. Outrossim, comegou-se a mapear as rotinas e 0s seus respectivos resultados. Cada

gestor tem seu grupo de trabalho que opera em cima de metas.

“Pode ser loucura nossa, mas com trés meses vocé pode implementar uma coisa e ja
obter resultados em cima disso. Se eu deixar uma coisa que ndo deu certo em trés
meses passar mais trés, provavelmente ndo vou conseguir deixar rodar nos outros trés
meses e assim vou perder o ano todo. Tem que ser um pouco mais rapido, mas também
ndo pode ser mensal, porque mensalmente vocé ndo consegue implementar um novo
sistema. Trés meses é um bom periodo tempo para se trabalhar” (E5).

O empreendedor 5 procurou a consultoria Great Place To Work (GTPW) para medir a
qualidade e eficiéncia de comportamento e cultura organizacional da FinTech, j& que a
pretensdo é internalizar os Recursos Humanos e diminuir os servicos de terceiros, conquistando
0 selo GTPW. Diversas atividades que promovem a qualidade de vida, bom clima
organizacional e saude laboral sdo vivenciadas (ginastica, comemoracdes, dindmicas de

desenvolvimento de competéncias individuais e coletivas, entre outras).

“Nosso maior desafio hoje: Tentar levar nossa cultura para o pensamento das pessoas
da empresa. Ndo existem pessoas que venham da cultura das FinTechs, é algo novo.
N&o tem nada muito mapeado, entdo precisamos criar do zero” (E5).

Existe uma grande preocupacdo com a transparéncia, que estd relacionada a
confiabilidade dos produtos. Além do mais, a obsessdo por detalhes € outro elemento

considerado importante no gerenciamento.

“Toda nossa forma de trabalho é: eu tenho metas estratégicas, que eu quebro em metas
taticas, que eu quebro em projetos e rotinas que tenham essas metas operacionais.
Tudo é medido. Porque se eu estou fazendo coisas que ndo fazem parte do
planejamento, eu estou perdendo tempo, porque eu estou indo para um lado que a
empresa ndo quer. Todo mundo precisa trabalhar em prol daquilo. Todos tém seu
papel e objetivos a serem cumpridos” (E5).

Como forma de ampliar o campo de atuacgéo, existe um desejo de deixar de atuar apenas
como correspondente bancario, entdo foi aberto um pedido junto ao Banco Central para tornar-

se uma SCD.
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Em relacdo aos elementos exploratorios, as atividades envolvem a adocdo de
tecnologias para controle de seguranca, especialmente por tentar cumprir as exigéncias para
torna-se uma SCD. Além disso, o fato de ter um Call Center préprio também é uma forma de

satisfazer de criar um relacionamento diferente do convencional e em um formato inovador.

“A gente enxerga que pode crescer muito mais. Estamos passando por uma erupgao
de FinTechs e, logo mais, como todo novo negdécio, existe o apice e havera quedas e
algumas boas no mercado irdo se manter” (E5).
Em 2021, inseriu-se na cartela de produtos a conta digital, almejando amplificar a oferta
de alguns produtos especificamente. Nesse sentido, o empreendedor 5 entende que séo
necessarios investimentos de terceiros mais arrojados para poder crescer na velocidade que o

mercado impde. Aliado a isso, existe um pensamento de possivel venda da FinTech no futuro.

Figura 19 - Diagrama Skanley - atividades explotatorias e exploratorias da FinTech 5
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Fonte: dados do estudo (2022), uso do software Atlas Tl 22.

Em suma, depreende-se maior quantidade de atividades identificadas como
explotadoras, mais que 50%, pois existe um esforco constante em tentar aperfeicoar a
plataforma com a inclusdo de novos servicos e produtos automatizados, mas que nao
necessariamente trazem um formato totalmente dispare das opg¢@es concorrentes. A FinTech 5

destaca-se por inserir-se em segmentos especificos.

4.1.6 FinTech 6

O entrevistado 6 tem formagdo superior em engenharia de producdo, € um dos dois
sOcios e atua no cargo de Diretor de Operacgdes. Nesse contexto, o outro sécio fundou a FinTech
sozinho inicialmente e ja possuia a experiéncia de ter uma outra empresa na area financeira.

No caso do entrevistado 6, por ter a influéncia dos pais vendedores varejistas, sempre

se engajou em projetos relacionados ao comércio, mesmo quando ainda era adolescente na
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época do colégio. Apds ingressar na faculdade, participou do projeto Junior Activement, no
qual monta-se uma empresa com longevidade de 3 meses e depois vende-se as a¢fes dessa
empresa para investidores. A primeira startup foi criada nessa oportunidade, com foco em
eventos de Hackathon, mas teve que abandona-la posteriormente. No periodo de transi¢éo,
conheceu o seu atual sécio e entrou no negocio da Fintech 6.

A FinTech 6 é um caso claro de Spin-off, ou seja, uma empresa tradicional que esta se
transformando em startup, entdo a FinTech surge inicialmente como um “apoio” ou “brago”
organizacional da empresa “tradicional”, mas depois had uma unificagdo. Sendo assim, a
financeira tradicional j& estd no mercado hé& 8 anos e a FinTech foi fundada em dezembro de
2020, tendo a plataforma langcada no mercado no inicio de 2021.

O quadro de funcionarios comegou com 9 pessoas e apresenta uma base de pouco mais
de 300 clientes e assinantes pagantes em torno de 70. Até o0 momento, foram investidos cerca
de R$ 430 mil no empreendimento, todo com recurso préprio. Hoje, o quadro de colaboradores
é formado por 16 pessoas.

A ideia é democratizar o0 mercado de crédito no Brasil, possibilitando que pequenas e
médias empresas tenham a oportunidade de se tornarem também uma instituicdo financeira. A
FinTech oferece uma plataforma completa de capacitacdo e negécios, sendo uma ferramenta
destinada a qualquer pessoa fisica ou empresa que deseja lucrar oferecendo solugdes financeiras
de varias instituicdes financeiras ao mesmo tempo aos seus clientes, ou seja, um marketplace
de crédito (imobiliario, veicular, pessoal, consignado, antecipacéo de recebiveis, precatorios e
cambio comercial). Disponibiliza-se uma plataforma White Label e acesso a conhecimentos do
mercado financeiro por meio de um curso, funcionando como uma “universidade” ou uma

EdTech também.

4.1.6.1 FinTech 6: atividades explotatérias e exploratdrias

No que diz respeito as atividades explotatdrias, as buscas por parcerias externas é algo
que faz parte das estratégias de curto e longo prazo da empresa. O planejamento estratégico
ocorre de forma menos deliberada conforme as necessidades vao aparecendo, embora
acontecam reunides semanais pela diretoria, ou seja, alinha-se as mudancas e usa-se a
ferramenta roadmap.

O maior custo da FinTech 6 esta relacionado a mao de obra na area de tecnologia,
expressando a dificuldade para conseguir contratar e reter um bom funcionario. Além disso,

parece haver escassez de profissionais qualificados na regido onde esta inserida. Contudo, algo
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que é dito como motivo de orgulho pelo empreendedor 6 é o fato de que seus programadores
sdo todos locais.

H& um forte incentivo no que tange o desenvolvimento de pessoas da organizagdo, um
talk com entrega de contetido acontece uma vez ao més, onde todos os funcionarios reinem-se
ao final do expediente, normalmente durante 1h, e uma pessoa ensina algo para as outras
pessoas, por exemplo: excel, gestdo de tempo, ou qualquer tipo de conhecimento Gtil para a
FinTech. Entdo, existe um incentivo para que todos tenham a oportunidade de ensinar e
aprender algo novo. Além disso, estimula-se a compra de livros e a realizacdo de cursos para
aperfeicoamento, sendo custeados pela startup.

Para mais, alguns modelos foram reajustados apds a pandemia da Covid-19, mas sdo
praticas que continuardo com o fim da crise sanitaria, como € o caso da diminuicao de viagens
de negdcio a Sdo Paulo — que aconteciam pelo menos uma vez ao més —agora, as reunides estao
sendo feitas virtualmente. Além disso, vislumbra-se a possibilidade de ter uma filial em S&o
Paulo com intuito de obter maior escala nos empreendimentos futuramente.

Algumas parcerias ja foram estabelecidas, tal como a parceria com a rede Federal Invest
- rede de franquias que faz antecipagéo de recebiveis. Além disso, a FinTech 6 tem parcerias
com os bancos e com a Camara de Dirigentes Lojistas local: “Eu nao sei se vocé viu, mas tem
a plataforma CDL Fomenta, que é uma plataforma de crédito da CDL, e foi a gente quem fez ”
(E6).

As atividades exploratorias envolvem o desenvolvimento de parcerias tecnologicas mais
agressivas, com a participacdo de programas de aceleracdo fora do estado, apesar de que sé

participou efetivamente de um programa e ainda ndo conseguiu o investimento.

“A gente tem algumas parcerias com algumas empresas de Sdo Paulo, a gente ta
fechando uma parceria com empresa de Sao Paulo que tem APl modulares, entéo vai
ser muito estratégico para gente, porque, por exemplo, eu quero uma API pra abrir
uma conta digital, o cara me entrega em dois dias uma API pra abrir uma conta digital,
eu quero uma API que me conecte com o open banking, entdo em dois dias ele me
conecta com o open banking. Entéo, tudo isso eles entregam, além disso, talvez eles
ajudem a gente para ter uma parceria com a Microsoft” (E6).

Neste momento, a FinTech 6 estd empenhada no desenvolvimento de um novo projeto
de crediario, uma nova solugdo dentro do ecossistema ja existente. No entanto, estd na fase de

pesquisa de mercado, para entender os dados e como é o comportamento do publico-alvo.

“Pegar esse crediario, oferecer para os lojistas, para eles oferecerem isso no interior,
para tornar uma operacdo mais segura, onde as pessoas ja tém familiaridade em fazer
isso, em pegar fiado. A gente esta comegando a tornar o negdcio, mais organizado, mais
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tecnoldgico, e a gente esta comecando a gerar dados dessa populacdo. Por qué? Porque
essa populagdo ¢ invisivel no sistema financeiro” (E6).

O empreendedor menciona a oportunidade em abranger um publico “esquecido” pelo
sistema financeiro e a importancia que os grandes investidores percebem nessa inciativa. Além
do mais, h& um projeto na plataforma que inclui a educacdo dos clientes na area financeira.
Nesse sentido, existe um projeto que pretende fazer uma espécie de jornada, a fim de aferir a
experiéncia do cliente e fazer possiveis aprimoramentos. Todo o processo € pensado de forma
criativa.

Por fim, explicita-se também o desenvolvimento de um plano de carreira ainda em fase
de construgdo e a implementacdo de métrica de desenvolvimento pessoal, por meio da
instauracdo de KPIs (Key Performance Indicator ou Indicador Chave de Desempenho) com

bonificacdo mediante desempenho.

Figura 20 - Diagrama Skanley - atividades explotatorias e exploratérias da FinTech 6

EXPLOTACAOD 8

FinTech 6

EXPLORAGCAD 10

Fonte: dados do estudo (2022), uso do software Atlas Tl 22.

Em sintese, as atividades de exploracdo e explotacdo estdo bastante equilibradas na
FinTech 6, de modo que a atividade de exploracdo foi superior em 1 cddigo quando comparada

a explotacdo.

4.1.7 FinTech 7

A FinTech 7 foi fundada em 2014 por 4 socios. O entrevistado representante é graduado
em administracdo e tem MBA em Gestdo de Negocios, empreende desde 0s 18 anos de idade e
ja comecou mais de 20 negdcios ao longo de sua carreira. Além do mais, trabalhou em mais de

10 setores da industria, comércio e servico.

“Devo ter comegado mais de 20 negécios, a maioria ndo deu certo. Tudo bem. E assim
que acontece. O aprendizado se solidifica muito mais nos momentos de dificuldade
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do que na bonanca. Se é que da para dizer que aqui no Brasil nds temos momentos de
bonanga. Ainda nao fui apresentado a esse momento. Mas se algum dia alguém for ter
acesso a essa pesquisa e imaginar empreender, € uma jornada maravilhosa, dolorosa,
mas muito satisfatoria” (E7).

A startup comegou como projeto advindo da unido de 3 grupos, que tinham negdcios
menores e Nno mesmo segmento, porém dependiam de outras companhias. Nesse sentido,
posteriormente, 0s trés sdcios conhecendo uma outra pessoa com experiéncia no mercado,
uniram-se ao pessoal de tecnologia, fundando a FinTech 7. Em sintese, todos sdo profissionais
com expertise e que passaram por empresas como Rede, Microsoft e Google.

Quando a organizagdo nasceu como uma subadquirente, prop0s-se a resolver um
problema comum das microempresas no setor de meios de pagamentos em um cenario de 8
anos atrds. Sendo assim, a proposta da FinTech 7 foi democratizadora e inovadora, uma vez
que existia a época um imenso duopdlio com dois tipos de cartdo de credito, RedeCard e
VisaNet e, por consequéncia, 0s empresarios que almejavam receber cartdo de crédito eram
obrigados a ter essas duas maquininhas dentro do estabelecimento, com alto custo, preco de

antecipacdo de recebiveis extremamente elevado, pouco acessivel e sem transparéncia.

“Investimos bastante na tecnologia para disponibilizar um portal do cliente onde ele
poderia acessar de forma rapida, pratica e didatica todas as informacfes sobre suas
transacOes. De cara, todos os nossos clientes tinham acesso as transacdes: tal dia, hora,
minuto e segundo. Qual o valor bruto e qual o valor liquido. Qual bandeira, em quantas
vezes. Tudo isso numa linha do tempo que deixava muito simples essa identificacao
e esse acompanhamento do estabelecimento comercial” (E7).

As subadquirentes atuavam até entdo como uma forma de atacadistas e distribuidoras,
utilizavam uma parte da tecnologia e eram parceiras de empresas grandes na distribuicdo. Na
época, no Brasil, eram bem poucas as empresas adquirentes que atuavam. Tinha a antiga
VisaNet - que se tornou SciELO, e tinha a RedeCard — que se tornou Rede, e algumas novas
entrantes.

Desse modo, a FinTech 7 atuava no mundo fisico de transacdes de cartdo, que é a

transacgdo realizada através do cartdo com chip e uma senha.

“Pela literatura, até 2016, as subadquirentes estavam linkadas exclusivamente com
transacOes online. Isso era muito mais simples: criar uma estrutura de software para
rotear transacgéo online, do que criar do zero toda a tecnologia e embarcar dentro de
um equipamento quee cuidasse de todo esse processo falado anteriormente: como o
credenciamento, captura e liquidacdo. Respeitando todos os padrdes de seguranca do
mercado” (E7).
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A empresa € uma sociedade andnima de capital fechado desde a origem, mas quem
responde civilmente pelos atos da companhia sdo os diretores estatutarios, que nao
necessariamente sao 0s sOcios, mas 0s executivos. E, a preocupacao com seguranca € grande,
ja que o Banco Central exige que conste duas cadeiras para diretor estatutario: um financeiro,
e outra a diretoria de riscos responsavel por toda a estrutura de prevencao a fraude e riscos do

sistema.

“Até 2018 a empresa teve uma estrutura horizontal, nunca existiu uma figura de um
presidente ou CEO. E, independente do percentual detido por cada um, o peso no voto
de todos os diretores era exatamente 0 mesmo, a gente tinha essa equidade e foi muito
bacana” (E7).

O investimento para comegar 0 negocio foi equivalente a R$ 500.000 reais, aportado
por um dos sécios da companhia. E um ano depois, por necessidade regulatoria, a companhia
precisou ter seu patriménio liqguido em mais de R$ 1.500.000 reais.

Recentemente, em 2021, transacionou-se um valor anual em torno de R$ 4 bilhdes de
reais e faturamento de R$ 200 milhdes de reais. No inicio, o quadro era composto por
aproximadamente 8 pessoas e ja alcancou o nimero de 350 funcionarios, no entanto sofreu um
decréscimo consideravel durante a pandemia, possuindo cerca de 200 colaboradores
atualmente. A FinTech 6 ja recebeu o Prémio Mastercard e foi eleita como um dos melhores
lugares para se trabalhar pela GPTW.

4.1.7.1 FinTech 7: atividades explotatdrias e exploratdrias

A FinTech 7 comegou suas atividades por meio de uma grande parceria com uma
distribuidora americana, foi a primeira parceira adquirente que acreditou no negdcio da
FinTech. Os produtos oferecidos ndo era algo totalmente inovador, mas traziam uma outra
possibilidade para os microempresarios. O empreendedor 7 afirma que ha momentos de
dificuldade em inovar e até mesmo entregar melhorias de produto com certa frequéncia, muito

em fungdo do “boom” da tecnologia e de encontrar mao de obra devidamente qualificada.

“A necessidade de investimento e de desinvestimento é uma constante aqui. E muito
mais aquele jargdo irdnico “fico rico, fico pobre, fico rico, fico pobre”, do que um
oceano azul. Todos os dias as dificuldades sdo muito grandes, e quanto maior a
estrutura, maior o nivel de robustez que vocé precisa ter para continuar mantendo a
estrutura do crescimento, logo mais cara fica a brincadeira” (E7).

“Quando vocé tem mil clientes, quando vocé transaciona dez milhGes por més, a
responsabilidade e o risco sobre aquilo € um. Quando vocé passa a ter sessenta mil
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clientes, cento e cinquenta mil clientes, como nés chegamos a ter, dois mil
franqueados espalhando nosso produto pelo pais e centenas de milhes sendo
transacionados, o processo é outro” (E7).
Identifica-se uma necessidade de aperfeicoar 0s processos para nao permitir erros,
principalmente tratando-se de tecnologia financeira. No inicio, as implementacdes eram bem

mais simplificadas, mas em grandes volumes o trabalho tornou-se mais lento.

“Quando vocé é diretor estatutario de uma empresa do mercado financeiro, que esta
inserida de forma que uma falha pode causar uma desregulacdo da estabilidade
financeira de uma comunidade, no caso da gente, ja de um pais, essa responsabilidade
€ bem mais pesada. A palavra € essa: responsabilidade. Quanto maior, mais dificil
inovar” (E7).

Muitos investimentos foram feitos, cita-se como exemplo a adocao de um software ERP
(“Enterprise Resource Planning” ou Sistema Integrado de Gestdo Empresarial) mais robusto,
que apenas a aquisicdo ja custou alguns milhdes e permitiu maior confiabilidade e seguranca
das informacdes geradas, sendo essencial nas formulages estratégicas.

A companhia também buscou um “Advisor” (aconselhador) em “Mergers &
Acquisitions” (fusdo e aquisi¢ao) para orientar a estruturagdo organizacional visando um
alinhamento estratégico de medio e longo prazo, criando-se uma controladoria, departamento
de complicance e orgamento.

Outro ponto crucial é a necessidade de auditar as contas mesmo sem a obrigatoriedade,
sendo uma atividade acessdria que possibilitou um alto valor percebido pelo mercado. Além
disso, ao realizar a primeira auditoria por volta de 2015 e 2016, a companhia percebeu varias
falhas e pontos que precisavam de melhorias nos processos. Em 2017, conseguiu ser auditada
por uma das Big Four — refere-se as quatro maiores empresas contabeis especializadas em
auditoria e consultoria, o que significou uma chancela de qualidade, hodiernidade e
transparéncia nas demonstracdes contabeis.

Inicialmente, o empreendedor 7 ressalta que o software ndo era de boa qualidade, entéo
surgiu uma parceria com a maior empresa de hardware de meios de pagamentos do mundo e,
em pouco mais de 3 anos, a FinTech 7 ja tinha se tornado um dos seus principais clientes. Sendo
assim, houve muita troca de conhecimento entre os engenheiros e os desenvolvedores parceiros
em Atlanta nos Estados Unidos da América. Aliado a isso, o parceiro também cedeu - por um
valor simbdlico - um espago fisico em Sdo Paulo com dois andares e quase 400 metros

quadrados de area.
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No que diz respeito as atividades de exploragdo, uma tnica constante da companhia é
a preocupacdo em conseguir acompanhar as mudancas tecnologicas e a seguranca de forma
muito acelerada, por isso hd um gasto consideravel na inovacao de processos e produtos.

Dessa forma, ha um entendimento da necessidade de investimento e de aliancas
tecnoldgicas para crescer e atingir uma grande escala. Nesse sentido, a FinTech 7 é uma das
startups que fez historia no cenario nacional quando recebeu um aporte de um fundo americano
de um pouco mais de 100 milhdes de reais em troca de aproximadamente 20% da companhia,
tendo recebido outros investimentos posteriores.

Uma das grandes inovagdes em termos de técnica de mercado foi a mudanca de calculo
da incidéncia da taxa, transformando-a em algo mais transparente e didatico. E, pouco tempo
depois, esse método tornou-se uma referéncia e serviu de benchmarking para muitas outras
empresas sélidas do mercado que passaram adotar o modelo simplificado.

Outro momento importante foi a distribuicdo de produtos por meio de uma rede de

franquias, sendo a primeira companhia do ramo a criar essa inovacao no Brasil.

“A gente mudou a cara do mercado no Brasil. A gente chegou a ser a sexta maior rede
de franquias e a segunda maior rede de microfranquias do Brasil (franquias com
investimentos de até noventa mil reais). Entéo, a gente chegou a ter quase duas mil
unidades no pais. 1sso € muito significativo, é um recorde histérico, e nés conseguimos
trazer muito mais leveza e capital. Ao invés de eu contratar essas pessoas, essas
pessoas ja estavam financiando minha operagdo, pagando a franquia e isso foi
revoluciondrio, tornando-nos a referéncia no mercado. Com isso, crescemos e
chegamos no momento que a gente queria e agora acabou aqui. N&o temos para onde
crescer e se brincar ndo tem nem como pagar as contas (risos)” (E7).

A FinTech 7 ainda disponibiliza uma universidade corporativa 100% online com
metodologias ativas de aprendizagem, além de treinamento e capacitacdo para os fraqueados
desenvolverem e aprimorarem habilidades. Em 2019, foi eleita pela GTPW como um dos
melhores lugares para se trabalhar e, em 2020, foi eleita uma das melhores empresas para as
mulheres trabalharem, bem como conquistou o prémio de Atendimento a Clientes da
Associacao Brasileiras das Empresas de Cartdes de Crédito e Servicos (ABECS).

A inquietacdo com o estabelecimento de relacionamentos estratégicos € constante para
levantar mais capital e ter possibilidades de inovar. Logo, a FinTech 7 foi colocada em analise
pelos maiores investidores do mundo, demandando muitos gastos, muita energia em todo o
processo, especialmente pelo fato de que se exige uma estrutura e critérios rigorosos a nivel de

governanca, qualidade de informacéo contabil, aprendizado e completa entrega.
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Como altimas novidades, em 2020, implementou-se a solugdo de pagamento via QR
Code - novo modelo de negocios com foco na recorréncia. E, em 2021, a FinTech 7 recebeu

um aporte de R$ 50 milhGes de reais para ampliar suas operacoes.

Figura 21 - Diagrama Skanley - atividades explotatorias e exploratérias da FinTech 7

EXPLOTACAOD 2
FinTech 7

EXPLORAGAD 15

Fonte: dados do estudo (2022), uso do software Atlas Tl 22.

Portanto, constata-se que ha enormes gastos para aperfeicoamento de processos e
produtos, a medida que se consegue atividades exploracdo mais pontuais, mas de grande

impacto no mercado.

4.2 EQUILIBRIO DAS ATIVIDADES DE EXPLORATION E EXPLOITATION NA GESTAO
DE FINTECHS.

Avalia-se de modo geral, com base nos sete casos apresentados, como a ambidestria
organizacional € desenvolvida no contexto das FinTechs nordestinas, ou seja, como ocorre 0
equilibrio das atividades de explotacdo e exploracdo. A Figura 22 representa a Nuvem de
Palavras formada a partir dos discursos analisados. Obteve-se o token “pessoa” como o ponto
central, de forma que todos os empreendedores destacaram a importancia dos colaboradores,
especialmente da médo de obra qualificada na area de tecnologia, além do papel do proprio
empreendedor. Paralelo a isso, 0 token “cliente” tem énfase por ser uma peca imprescindivel
no sucesso da ideia do negdcio. Para mais, 0s tokens “socio”, “parceria”, “investimento”,
“financeiro” e “dificuldade” foram citados por todos os empreendedores, sendo elementos

estratégicos diretamente conectados aos tokens “tecnologia”, “ferramenta” e “plataforma”.



Figura 22 - Nuvem de Palavras formada pelos discursos dos empreendedores
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Fonte: dados do estudo (2022), uso do software Atlas Tl 22.
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Identificou-se 234 citagOes totais sobre comportamentos ambidestros, sendo 93 citages

referentes as atividades exploratorias e 141 as atividades explotatérias. Contudo, sobressalta-se

que em determinadas FinTechs essa relacdo foi mais equilibrada que outras - conforme

sintetizado no Quadro 20.

Quadro 20 - Numero de citacdes relativas as atividades explotatorias e exploratérias por

FinTechs
i 1: FinTech 1 2: FinTech 2 i 3: FinTech 3 i 4: FinTech 4 ; 5: FinTech 5 i 6: FinTech & i 7:FinTech 7 Totais
) 42 @ 31 () 57 )20 2 50
EXPLORACAO 13 9 13 10 15 93
EXPLOTAGAQ 16 16 - 9 - 141
Totais 29 25 4 19 43 234

Fonte: dados do estudo (2022), uso do software Atlas Tl 22.

Dessa maneira, conforme apresentado no Quadro 21, foi possivel encontrar certas

semelhangas no desenvolvimento de comportamento ambidestro consoante literatura.
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Quadro 21 - Sintese dos resultados conforme fundamentacéo teorica

Resultados

Interacdo de processos sem interagdo fisica e automatizados

Preocupacdo com a protecdo e transparéncia dos dados.

Investimento em P&D, aprendizado continuo sobre a concorréncia, orientagdo para o
produto e inovagdo, cooperacdo estratégica com outros atores na cadeira de suprimentos,
pressdes ambientais e percepcdo das caracteristicas dos produtos sdo aspectos que
influenciam a adocdo de produtos e servicos no mercado das FinTechs.

Interesse na possivel venda da FinTech.

Barreiras relacionadas a retencao de talento, investimentos e visibilidade da marca.
Uso de tecnologias de autenticacdo, tecnologias de pagamento, Interfaces de
Programacdo de AplicacOes (APIs), tecnologias mdveis, andlise e processamento de Big
Data.

Plataformas das FinTechs como um elemento estratégico, tendo diferenciacéo entre
componentes, cujo objetivo é introduzir boas funcionalidades que sejam mais baratas,
rapidas ou seguras.

O capital de risco é relevante para promover a criacdo de FinTechs, e as oportunidades
de investimento diferem fortemente por localizacdo geogréfica.

E benéfico ter um nivel moderado de abertura ao conhecimento externo para alcancar
um alto nivel de inovacao.

As politicas de fomento as startups devem fornecer ferramentas que fortalecem as
habilidades gerenciais dos empreendedores e disponibilizam redes de atores capazes de
complementar os recursos e as capacidades ambidestras.

Quando a exploragdo se acumula para um nivel suficiente, as empresas comegam a
desfrutar de economias de escala.

A ambidestria estabelecida pela alta geréncia deve ter caracteristicas como flexibilidade,
apoio e confianca. Além do mais, a estrutura organizacional deve ser flexivel para
adaptacdo as mudancas ambientais internas e externas.

Quando as startups criam rotinas organizacionais necessarias, esclarecerem seu
posicionamento de mercado e testam seus modelos de receitas e estrutura de custos, a
ambidestria pode liberar o seu potencial e incentivar o crescimento.

O modelo de nego6cio ambidestro é possivel na pratica em empresas altamente
tecnoldgicas.

Os executivos precisam ajustar a distribuicdo a exploracdo e explotacdo em periodos de
turbuléncia.

O compartilhamento de conhecimento e capital social com parceiros externos moldam
a estratégia de inovagdo.

O conhecimento externo é o mais importante recurso que uma empresa pode acessar,
mas o desafio é que as empresas forne¢cam formas complementares ou mecanismos para
gerenciar fluxos de inovacéo e processos de tomada de deciséo.

N&o parece haver um trade-off entre exploracdo e explotagdo, logo empresas de alta
tecnologia podem desenvolver simultaneamente essas capacidades.

Quanto mais madura a startup, maior a orientacdo para atividades de explotagdo. No
oposto, quanto mais embriondria, maior a orientacdo para atividades de exploracao.
Preocupacéo em satisfazer os clientes de forma criativa

Aceleradoras, agéncias de inovacdo, incubadoras e parques tecnolégicos sao
reconhecidos por empreendedores, a partir da necessidade de parceiros que contribuam
com as startups, seja com estrutura fisica, conhecimento ou proporcionando integragao
com outras empresas.

A orientacdo empreendedora influencia na inovagéo das startups.

As capacidades organizacionais e a configuracao dos recursos sdo um ponto estratégico
no desenvolvimento da ambidestria organizacional.

O desenvolvimento de tecnologias e novos produtos/servicos que atendem as
necessidades dos clientes pode aumentar o valor de mercado das FinTechs.

(continua)
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As FinTechs desenvolvem propostas de valor como diferenciais para seus negacios. Laidroo et al. (2021);
Senyo et al. (2021).
(conclusdao)

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Assim, segue o resumo geral das atividades encontradas nas categorias das dimensoes
da ambidestria organizacional e as caracteristicas comuns encontradas no contexto das
FinTechs.

4.2.1 Viséo geral: explotacdo

Todas as FinTechs estudadas apresentaram algum tipo de reconfiguracéo de produtos
ou a introducao de ideias ja existentes no mercado. Um ponto interessante é a preocupacao
dos gestores em facilitar ao maximo o acesso da plataforma pelos clientes e evitar mas
funcionalidades, sendo estes uns dos principais fatores que motivam o investimento nesse
processo, que tambeém esta relacionado a outro elemento importante: o papel do
“desenvolvedor”. Isto posto, infere-se a necessidade de escolher profissionais qualificados para
ter maior chance de sucesso na ferramenta e menores retrabalhos.

Praticas como o mapeamento de funcionalidades adotadas no mercado, compreensdo
das “dores” vivenciadas pelo publico-alvo e a falta de concorréncia de direta no nicho escolhido
por cada empresa permitem que tenham sucesso apesar de ndo trazerem tecnologias
completamente inovadoras em determinadas ideias.

Depreende-se a necessidade de automatizacéo de todos os processos, a medida que a
humanizacdo surge como sendo importante no processo de atendimento, ou seja, é
imprescindivel a prestacdo de um servico agil e personalizado, mas que ndo seja rob6tico no
contato final com o cliente — pontos destacados pelas FinTechs 2 e 5. Exprime-se também um
esforco para alcancar economias de escalas, especialmente em avancar os limites locais e da
regido Nordeste, logo, um comportamento comum identificado é a necessidade de estar presente
em grandes centros como Sdo Paulo para conseguir mais oportunidades e aumentar a
capilaridade do negécio. No caso das FinTechs 5 e 7, hé presenca de filiais em S&o Paulo.

Além disso, todas as FinTechs em questdo, segundo seus empreendedores, oferecem
produtos e servicos precificados com melhor relacdo custo/beneficio quando comparada as
instituicdes tradicionais, entdo ha um planejamento para reducédo de custos internos. Em virtude
disso, levando em consideracdo que o0 maior custo da producdo apontado seja com pessoas —

contratacdo e retencdo de talentos — torna-se viavel a flexibilizacdo da produgdo por meio de
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parcerias com escritorios de desenvolvedores ou a contratagdo de freelancers para realizar
projetos especificos, como ocorre com as FinTechs 2, 3 e 4. Além de que, outras areas da
FinTech acabam sendo terceirizadas como forma de diminuir os custos e ter acesso as
referéncias de mercado que estdo em outros estados.

Um momento importante que influenciou as caracteristicas de producao, foi a crise
sanitaria ocasionada pela pandemia da Covid-19, forcando mudancgas no processo produtivo,
como por exemplo, a diminuicdo do quadro de funcionarios, custo com espaco fisico e
mudancas nos processos. Por outro lado, no momento “pds-pandemia”, muitas dessas praticas
permaneceram. O impacto na FinTech 7 chegou a ser maior por exemplo, no qual houve a
demissdo de aproximadamente 160 pessoas, em contrapartida percebeu-se que a eficiéncia dos
processos nao caiu 0 quanto era esperado, 10go a readmissdo na recuperagdo “pds-pandemia”
ndo foi igual a 160 pessoas, mas um quantitativo menor - situacdo que levou uma analise da
estrutura e reformulacédo de processos internos.

Em relacdo ao relacionamento com clientes, tornou-se perceptivel a necessidade de
apresentar produtos financeiros de forma mais didatica. Em algumas situacdes, como no caso
das FinTechs 2, 3, 5, 6 e 7, h4 blogs em seus sites para orientar o usuario e disponibilizar
informacOes sobre os produtos e servicos ofertados no mercado, além de proporcionar um
sentimento de confianca e credibilidade do negdcio. Cita-se ainda a pratica de testar os produtos
e servicos antes de adentrarem efetivamente no mercado, uma vez que a possibilidade de erros
é inadmissivel e, por conseguinte, o cuidado com a seguranca dos dados é inerente ao sistema,
sendo este um ponto enfatizado por todos os entrevistados.

No que tange pesquisas de satisfacdo, apenas o empreendedor 4 enfatizou essa
preocupacao da afericdo, contudo todos os outros entrevistados ressaltaram que o cliente € a
base da FinTech. Ndo estando diretamente ligado a uma pesquisa de satisfacdo, mas relacionado
a métricas de desempenho das atividades desenvolvidas, os empreendedores 1, 5, 6 e 7
relataram a existéncia de métodos e a importancia para a qualidade dos produtos e obtencédo de
resultados.

A atualizacdo de habilidades, competéncias e conhecimentos existentes ¢ uma
méaxima adotada por todas as FinTechs, especialmente na tentativa de acompanhar o dinamismo
do mercado. Dessa forma, verifica-se praticas de melhoria de softwares usados para gerenciar
um grande volume de dados, além de treinamento e capacitacdo dos funcionarios e dos préprios
clientes (no caso de franquias). Nesse aspecto, 0 ecossistema € uma ponte importante para o
acesso as melhorias, pois fornece oportunidades em forma de eventos, instituicdes educativas

e entidades que d&o apoio.
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As parcerias externas aparecem em todos o0s casos, significando um meio de
oportunidades e estratégias, ou conseguir sair do ponto de partida, como exemplo das FinTechs
1 e 7. Infere-se que a parceria pode servir como um suporte, um trampolim ou entrada a novos
segmentos de mercado.

Todas as FinTechs apresentaram estratégias focadas no curto prazo, porém o que
diferencia € a estruturacao desses planos. No caso, da FinTech 6 — menos madura dentre todas
as outras — esse processo acontece de modo menos deliberado e organizado, embora existam
rotinas e reunides programadas. Em contraponto, a FinTech 7 — a empresa mais madura da
amostra — apresenta um planejamento anual orgcamentario que se desdobra em Vvarios itens de
desempenho e métricas em toda cadeia. As demais Fintechs apresentam reunides semanais,
quinzenais e mensais com a equipe para delinear os passos seguintes.

Em sintese, nota-se que apenas a FinTech 6 possui maior quantidade de atividades de
exploracdo que explotacdo. No oposto, as outras FinTechs estdo mais preocupadas em
aperfeicoar 0s conhecimentos, produtos e processos existentes para acompanhar 0 mercado,
aumentar a base de clientes e ganhar escalabilidade em seus segmentos do que trazer grandes

inovacdes, tendo acbes mais passivas.

4.2.3 Viséo geral: exploragao

Os niveis de atividades de exploracao variaram mais entre a maturidade das FinTechs e
a infraestrutura organizacional. Todas as FinTechs estudadas empenham-se na introducéo de
novos produtos e servicos incialmente que, geralmente, sdo seu core business. No entanto, a
medida que a organizacdo vai amadurecendo ha uma tendéncia de aperfeicoamento das
técnicas, situacdo que implica exploracdo de novas tecnologias e novos softwares, porém
menores inovacdes de produtos em si.

Nessa circunstancia, nas FinTechs que almejam mudar de categoria — tornando-se uma
SCD para ampliar a o rol de produtos oferecidos — como as FinTechs 2, 3 e 5, verifica-se um
maior empenho para introduzir novas ideias. No caso da FinTech 7, em termos quantitativos
ndo foram encontradas tantas praticas inovadoras, mas projetos estratégicos pontuais, como a
rede de franquias, que impactou profundamente o modelo de negdcio e tornou-se uma
referéncia no ecossistema.

Diante dos discursos apresentados pelos empreendedores, procura-se constantemente a
viabilizacdo de oportunidades por meio da prospeccao de novos clientes e segmentos em

algum momento. No caso das FinTech 2, 3 e 5 essa busca é mais passiva e dependente da
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recomendacdo e parcerias com stakeholders. Além disso, 0s investimentos sdo 0S recursos
chaves nesse processo. Notou-se também um vislumbre de oportunidade com alguns efeitos da
pandemia da Covid-19, que direcionou uma abertura maior e propensdo da sociedade para
utilizacdo de ferramentas, produtos e servigos ofertados digitalmente, como foi o caso das
FinTech 2,3 e 4.

A adocdo e exploracdo de novas tecnologias sdo constantes porque as dificuldades
nunca deixam de existir, bem como a qualidade e a seguranca dos dados alcangam sempre novos
niveis de exigéncia, entdo o investimento em novas tecnologias € crucial. A utilizacdo de novo
canais de distribuicdo de produtos ou servigos foi marcado por um grande momento na FinTech
7 e uma nova etapa na FinTech 4 por exemplo.

Percebeu-se ainda o aprendizado de novas competéncias gerenciais e organizacionais,
e novas habilidades no desenvolvimento de produtos e servigcos, como é o caso da
necessidade de aprender novas linguagens de programacao na FinTech 1, e o ato de integrar
recursos do PIX pela FinTech 3, além da criacdo de departamentos completamente novos e uma
reestruturacdo da organizacdo para ampliacdo da gama de produtos e servicos pelas FinTechs
2,4,6e7.

Por fim, todas as FinTechs do estudo apresentam gastos com testes de produtos, com
Novos projetos, gastos com pessoas capacitadas para desenvolver novidades ou melhorias,
estando estes gastos mais atrelados a mdo de obra qualificada. Entende-se a incidéncia de
atividades exploratorias, mas em menor propor¢do que as atividades explotatorias. As duas
FinTechs 2 e 6 apresentaram proporcionalmente maiores niveis de exploracdo e sdo as startups

menos maduras e com processos menos estruturados.

4.2.4 Andlise do contexto geral relativo a gestéo de fintechs

O tema “clientes” teve o total de 38 citagdes, sendo 27 citacBes referentes as
caracteristicas do produto ou servigos e 11 cita¢Bes relativas ao publico-alvo. No geral,
percebeu-se a necessidade de entrega de valor e um posicionamento assertivo de mercado.
Todas as FinTechs possuem segmentacdo e publico-alvo bem definidos. Emerge-se a
necessidade de estar muito proximo do cliente, conhecé-lo bem para ofertar um atendimento
especial e produtos ou servigos mais personalizados e com maior custo-beneficio.

No tocante ao tema “relagfes no ecossistema”, observa-se um comportamento de
parceria com as organizagGes ndo concorrentes e com as concorrentes. Além disso, uma préatica

identificada foi a participacdo de programas de aceleracdo, além de treinamentos ofertados



103

pelos maiores bancos existentes no Brasil e por entidades de fomento como 0 SEBRAE. Sendo
assim, observa-se relagcbes ténues e simultdneas de competicdo e cooperacdo entre as
organizaces e, por vezes, coopeticao.

No entanto, apenas a FinTech 3 mencionou receber um beneficio concedido pelo
governo local para esse tipo de neg6cio. Em vista disso, algumas reclamag6es surgiram pelo
fato de que seria interessante receber maior apoio governamental do proprio estado.

O relacionamento com o ecossistema é motivado pela tentativa de escalabilidade dos
produtos e servicos, assim como 0 movimento de atracdo de investimentos que € citado como
uma grande dificuldade ainda perene. Ademais, frisa-se a importancia de atrair um investidor
com expertise no assunto, pois o dinheiro permite melhorias em diversos setores, mas ainda é
crucial que se tenha uma visdo ampliada a longo prazo de um profissional qualificado.

A Figura 23 mostra um equilibrio dos tipos de relacbes com as organizagdes, assim
como o maior nimero de citagdes nas FinTechs 1 e 7 que sdo as empresas com maiores niveis

de maturidade da amostra.

Figura 23 - Sintese do relacionamento entre as FinTechs e o ecossistema

FinTech 4
FinTech 6
Relagdes de investimento B
FinTech 1
Relagdes com organizagdes FinTech 3
ndo concorrentes
FinTech 2
Relagdes com as organizagdes
concorrentes
FinTech 7

Fonte: dados do estudo (2022), uso do software Atlas T 22.
*0Os nameros apresentados na figura representam a quantidade de citacfes dos discursos analisados.
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Em relacdo ao tema “ambiente” das FinTechs, enfatizou-se a importancia da
regulamentacdo do setor e a abertura de meios para ofertar novos produtos e servicos, bem
como estar atento as imposi¢cdes feitas pelo Banco Central. No geral, a opinido dos
empreendedores ndo divergiu, pois acreditam que as Resolu¢des do Banco Central deram
orientacdo e maior protecdo para as FinTechs sem apresentar estrutura engessada.

No contexto econémico e social, identificou-se oportunidades quando se trata de
prospectar clientes - pessoas fisicas ou juridicas - que tenham poucas possibilidades ou quase
nenhum acesso a certos servicos financeiros em institui¢des bancérias tradicionais. Além disso,
0 entrevistado 6 ressaltou o fato de que a regido Nordeste € considerada como uma regido ainda
pouco explorada, o que permite maiores chances de sucesso e escalabilidade do negécio, motivo
este que atrai investidores.

A regido Nordeste é mencionada como um local onde ha muitos microempreendedores,
pequenas e médias empresas que muitas vezes ndo conseguem produtos financeiros em grandes
bancos devido aos custos e falta de conhecimento financeiro. Porém, em quase todos 0s casos,
exceto a FinTech 4, os produtos e servigos ndo ficam restritos a uma regido e séo ofertados para
todo Brasil.

Em compensacgéo, estar inserido no Nordeste pode significar alguns fatores limitantes
as vezes, tendo em vista a necessidade de os gestores estarem presentes com bastante frequéncia
em grandes centros para firmarem melhores parcerias, obterem investimentos e estabelecerem
uma boa rede de contatos, ou seja, obriga-os a deslocarem-se quase sempre. Sob outro enfoque,
embora todos os empreendedores tenham algum tipo de atividade e até sede em Sdo Paulo,
todos continuam com as matrizes locais e 0s entrevistados relatam que ndo existem pretensées
de sair do Nordeste.

A Figura 24 mostra o nimero de citacbes mencionadas por cada entrevistado
representante das FinTechs que estdo relacionadas as subcategorias legislacdo, contexto social

e contexto econdmico. No geral, as FinTechs 2 e 7 apresentaram maior quantidade de citacdes.
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Figura 24 -Sintese do relacionamento entre as FinTechs e o ambiente

.~ FinTech 5

Legislagio FinTech 6

FinTech 1

- FinTech 4

Contexto social

~ FinTech 3

FinTech 2

Contexto econémico

. FinTech 7

Fonte: dados do estudo (2022), uso do software Atlas T 22.
*QOs nlmeros apresentados na figura representam a quantidade de citages dos discursos analisados.

No que tange o tema ‘“capacidades organizacionais e gerenciais”, observou-se 0
surgimento de novas subcategorias: cultura organizacional, gestdo de crise, projeto, proposito
e resultado. O Quadro 22 mostra as subcategorias e 0s seus respectivos nimeros de citacbes

grifados na entrevista de cada FinTech, assim como o nimero total geral.
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Quadro 22 - Numero de citagdes relativas as capacidades organizacionais e gerenciais das
FinTechs

1: FinTech 1 2: FinTech 2 3: FinTech 3 4: FinTech 4 5: FinTech 5 6: FinTech 6 T:FinTech 7
© 40 © a1 © 46 © 37 @ s4 @25 © 52

Totais

Aprendizagem @ 29 4 7 5 2 2 3 6 29
Cultura organizaciona s 1 1 1 2 1 2 8
Gestéo de Crise @10 1 1 3 2 3 10
Governanga @2 2 2
Infraestrutura 37 2 7 4 4 4 2 - 37
Pessoas ) a4 8 7 8 4 6 3 8 44
Projeto 14 1 3 1 2 2 3 2 14
Propdsito 10 2 4 1 1 1 1 10
Resultado (@R 1 4 2 1 1 3 12

Totais 20 34 24 16 17 4 41 166

Fonte: Dados do estudo (2022), uso do software Atlas TI 22.

A “aprendizagem” foi mencionada como um elemento continuo e importante para
desenvolvimento dos funcionarios, aperfeicoamento do modelo de negdcio e obtencdo de
melhores resultados. Citou-se préaticas de compartilhamento de conhecimento interno e externo.

Além disso, surgiram dois novos c6digos na subcategoria aprendizagem: “participagdo
em eventos” — sendo referenciado por dois empreendedores como sendo uma forma
contribuinte de aprendizado, atualizacdo do mercado, troca de experiéncias e aumento da rede
de contatos; e, “apoio de consultores” — que se refere a uma pratica ressaltada por quatro
FinTechs diante da necessidade de buscar profissionais qualificados em momentos tempestivos
para auxiliarem decisdes estratégicas.

A “cultura organizacional” emergiu como um fator impulsionador do crescimento das
FinTechs, uma vez que, segundo os entrevistados, permite que a equipe tenha um “sentimento
de dono” acerca do negdcio e pense de forma mais sistémica. Instaura-se por meio dela um
modelo de negdcio agil, com liberdade de expressao e flexivel, especialmente em uma FinTech
que possui um quadro de colaboradores elevado.

A “gestdo de crise” apareceu em duas vertentes: impacto negativo e oportunidade
percebida, mas todas relacionadas a crise sanitaria da Covid-19. Nota-se que houve um
movimento de reacdo, sem qualquer indicio de preparacdo e antecipacdo ao risco, e decisdes
relativas ao corte de custos, como a demissao de colaboradores por exemplo. Sob outra 6tica,
alguns empreendedores aproveitaram 0 momento para ofertar a plataforma no mercado ou
adicionar um novo produto ou servigo com base nas novas necessidades.

A “governanca corporativa” foi evidenciada apenas pelo entrevistado 7 - representante

da organizagdo mais madura da amostra - sendo um elemento essencial para a escalabilidade
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do negocio, uma vez que é citada como um dos critérios cruciais para a atracdo de
investimentos. Nesse sentido, a governancga propde uma série de métodos que criam rotinas e
atividades, mais agilidade, transparéncia e autonomia, devendo ser pensada desde a concepcao
do negdcio, por mais que a estrutura de uma startup seja muito enxuta inicialmente.

A “infraestrutura” teve énfase nas capacidades tecnoldgicas da empresa, na necessidade
constante de atualizacdo dos meios de protecdo dos dados, na busca por alternativas que
permitam maior capilaridade dos produtos e servi¢os, na automacao dos processos, na criacao
de departamentos, na terceirizacdo de alguns tipos de servico e na dificuldade em relacdo a
visibilidade no mercado frente aos grandes concorrentes.

Adiante, apareceu um novo codigo — “transparéncia” — que trata dos aspectos
contabilistas as organizacGes parceiras, aos investidores e socios, assim como 0 aspecto
visualizado pelos clientes. A transparéncia é citada como um critério estratégico para confianca
e credibilidade no mercado para todos os stakeholders.

A subcategoria “pessoas” foi citada com dois focos: funcionarios e sécios. Em rela¢éo
aos funcionarios, percebe-se o desafio comum vivenciado em todas as FinTechs como um
recurso estratégico de dificil contratacdo e retengdo. Logo, praticas de desenvolvimento
humano, valorizacao e gestdo eficiente da equipe séo condutas citadas pelos entrevistados como
forma de tentar subverter esta situagéo.

No que concerne os sécios, depreende-se a importancia da mentalidade e concepcdes
que envolvam entrega e resiliéncia. Além de que, em duas FinTechs houve o problema de
desisténcia da sociedade por falta de compatibilidade de perfil do empreendedor com o vasto
ambiente de incerteza das FinTechs, ressaltando-se a importancia de conectar-se as pessoas
certas. Por fim, detectou-se a habilidade de “networking” para conquistar parcerias e
investidores.

O “projeto” diz respeito a capacidade de desenhar ideias e executa-las. Sendo assim,
esta subcategoria € um elemento chave no planejamento, na melhoria de processos, na inovagao
de produtos e servicos, assim como na aquisi¢cdo de investimentos. Ademais, 0 projeto é
importante para que o gestor ndo destine recursos de forma totalmente equivocada,
especialmente no caso de recebimento de investimentos — que costumam ser valores muito
altos.

O “proposito” é um componente partilhado e vinculado ao sucesso produto ou servi¢o
ofertado, que diz respeito a razdo de estar fazendo algo a mais para a sociedade e nao apenas a

venda de uma mercadoria, mas transformando o contexto social de algum modo.
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O “resultado” ¢ dito como a capacidade da FinTech gerar retorno, isto €, embora seja
habitual as startups terem prejuizos em seus dois primeiros anos de vida ou até por mais tempo,
alguns empreendedores frisaram que € fundamental ter uma preocupacdo com os resultados
financeiros. Assim, torna-se recomendavel a utilizacdo de métricas para avaliar o desempenho
independentemente do tamanho da organizacdo. As startups que ja alcangaram grandes
investimentos possuem volatilidade em seus retornos financeiros da mesma maneira.

Portanto, o proximo topico apresenta a versao final do framework apos a validacdo dos
construtos da ambidestria no contexto das FinTechs, sintetizado por um instrumento para

orientar os empreendedores no comportamento ambidestro.

4.4 FRAMEWORK CONCEITUAL: VERSAO FINAL

Todas as categorias referentes ao construto ambidestria organizacional formada por
elementos de explotacdo e exploracédo foram encontrados na validacdo do framework, embora
a intensidade das atividades explotatorias e exploratorias tenha variado entre os casos. Além
disso, algumas subcategorias e codigos relativos ao contexto das FinTechs foram modificados,
entdo o Quadro 23 representa o detalhamento final com as respectivas alteragdes.

Em sequéncia, concebeu-se os tipos de relagdes entre as categorias: relagdo “causa” —
indica influéncia direta entre os codigos; relacdo “pode causar” — indica que pode haver uma
influéncia direta entre codigos em determinadas condicdes; relacdo “faz parte de” — indica que
0 codigo é elemento parcial de outro cddigo; relacdo “esta associado com” — indica influéncia
indireta entre cddigos (ATLAS.ti User Manual).

Por dltimo, infere-se um outro framework direcionado aos empreendedores de
FinTechs, a fim de servir como instrumento de orientacdo para obterem um comportamento
ambidestro organizacional. Nesse sentido, o formato mostra representacbes mais intuitivas e
associativas. Os blocos com as cores em tons de azul claro designam atividades de exploracao
e em tons de azul mais escuro referem-se as atividades de explotagdo — ambas as atividades séo
importantes e devem ser realizadas na FinTech. As caixas que constam “afirmagdes” significam
atividades as quais 0s gestores precisam destinar esforgos e recursos. No que diz respeito as
frases interrogativas, o empreendedor deve responder as perguntas e avalid-las quanto a
necessidade de implementacdo ou mudangas.

Realiza-se assim a proposicdo do framework conceitual e sua respectiva validacdo
empirica consoante um dos objetivos especificos pontuados, e o cumprimento do objetivo geral

desta dissertagéo.
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Quadro 23 - Verséo Final: codificacdo e categorizacao das caracteristicas relativas a gestao

de FinTechs
Cadigos Iniciais Subcategorias Categorias
Segmentacéo e nicho de mercado Puablico-alvo
Necessidade dos clientes
Acessibilidade dos servicos/produtos
Confianca nos servicos/produtos Caracteristicas dos Clientes

Precos dos servigos/produtos

Personalizacdo do produto/servico
Proposta de valor

produtos e servigos

Mecanismos de governanga corporativa Governanga
Visibilidade da FinTech no mercado

Canais de comunicacdo da FinTech

Localizagdo da FinTech

Escalabilidade do negécio Infraestrutura

Transparéncia
Seguranga dos dados

Automacéo dos processos
Tecnologias utilizadas
Valores, simbolos, crencas, mindset

Cultura organizacional

Execucdo de projetos Projeto
Impacto social Proposito Capacidades organizacionais e
Capacidade de gerar retorno financeiro Resultado gerenciais

Pesquisas relacionadas ao
desenvolvimento/aperfeicoamento de
produtos e processos

Apoio de consultores

Participacdo em eventos
Conhecimento interno e externo
compartilhado

Comportamento empreendedor
Networking

Retencdo de talentos

Capacitacao e treinamento da equipe

Apoio Governamental

OrganizacgBes de fomento

Aprendizagem

Pessoas

Relagbes com
organizacfes ndo
concorrentes

Competicio RelagOes com as
organizaces Relacdes no ecossistema
Cooperagao concorrentes
Coopeticao
Aquisicoes RelacGes de

Fontes de capital de terceiros

investimento

Indicadores econdmicos
Concorréncia de mercado
Sistema regulatério

Aspectos culturais da populacgao
Caracteristicas demograficas da populagdo

Contexto econdmico

Legislacdo

Contexto social

Ambiente
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Figura 25 - Versdo Final detalhada do Framework Conceitual

[ ]
[

[ Esta associado com

Resultados
Propésito Contexto econémico
Governanca Contexto social
Infraestrutura Legislacio
Pessoas l 5
i
Aprendizagem Relagdes com organizagdes ndo concorrentes Esta associado com i
Cultura . A | i
. Relagdes com organizagdes concorrentes
organizacional
Projeto Investimentos de terceiros I Pode causar

L Y
Viabilizagdo de Gastos com pesquisa e
. .
oportunidades desenvolvimento
Causa

Publico-alve Explorag#o de novas P M  Novas competéncias e
tecnologias - habilidades

Pode causar | | Pode causar

|

2 aci . Criagdo e introdugdo de
i oo

Faz parte de
— Parcerias
curto prazo

Atualizagio de
habilidades, competéncias

e conhecimento

Pode causar
Pode causar

Caracteristicas dos
produtos/servigos

Carateristicas de produgdo

Pode causar

produto/servigos

|. Ambiente | |. Relacionamento estratégico com clientes |
|. Atividades de explotagdo |.Relacionamento estratégico com ecossistema |
|. Atividades de exploragdo E Capacidades organizacionais e gerenciais |

Fonte: elaborado pela autora (2022).
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Figura 26 - Verséo Final simplificada do Framework conceitual

{ Esta associado com i

Faz parte de

CAPACIDADES Esté associado com

ORGANIZACIONAIS E —_——— -«
GERENCIAIS

Pode causar Pode causar

Pode causar Pode causar

|. Ambiente | |. Relacionamento estratégico com clientes |
|. Atividades de explotagdo |.Relaciona.mento estratégico com ecossistema |
|. Atividades de exploragio |! Capacidades organizacionais ¢ gerenciais |

Fonte: elaborado pela autora (2022).
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Figura 27 - Framework adaptado para empreendedores de FinTechs

DESENVOLVIMENTD DA AMBIDESTRIA DRGANIZACIONAL ~__s°
FINTECH ;f‘r"

- Explotagdo
|| Ambidestria

PROPOSITO

CULTURA ORGANIZACIONAL

Projetos desenvolvidos para o curto prazo
Planejamento estratégico de curto prazo
Estratégia de Curto Prazo "»
Cenarios Segmentos que ainda ndo atuo, mas poderia atuar
Estratégias para prospeccdo de novos clientes

0 Treinamento e capacitagdo da equipe j

Participagdo em eventos

Habilidades, e Rotina de trocas de conhecimento interno entre colaboradores
o Atualizagdo \|»
competéncias,

conhecimento, Competéncias e habilidades exigidas para criacéo de
tecnologia e produtos/servigos inovadores
pesquisa Aliancas tecnoldgicas importantes para a FinTech

Pesquisas destinadas ao desenvolvimento produtos/servigos
inovadores e escalaveis

—

Bom networking

J

& Parcerias estratégicas Redugdo de custos
e Em relagdo aos investimentos - Processos automatizados
88 recebidos: Devo terceirizar algum tipo de
O projeto é executavel? Possuo servigo existente?

Parcerias

totalmente integrado e eficiente

suporte adequado para Retencdo de talentos na equipe
desenvolvimento da ideia? Produgio Existéncia de métricas e
/ indicadores
Sistema de gestao de dados
N

Adocio de CRM

® Estéo satisfeitos? Quanto? Mecanismos de qovernanca
Os canais de comunicagéo sdo nos de gon .
efetivos? Transparéncia das informacdes
: Seguranca dos dados

. Possuem atendimento humanizado?
Clientes
J
A

Qual a proposta de valor?

%@ & Qual necessidade atende?

S&o acessiveis e de facil usabilidade?
: Os pregos sdo condizentes com o0 mercado?
Aperfeicoamento - . h -
Produtos e _ Apresentam algum tipo de risco aos clientes?

servigos S&o personalizaveis?
Séo elaborados segundo a 6tica UX (User Experience)?

L
2
</

O RESULTADO FINANCEIRO E SATISFATORIO?

Fonte: elaborado pela autora (2022).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este topico destina-se a sintese dos achados da pesquisa e suas implicagbes académicas
e gerenciais, além das limitacdes existentes e as recomendacOes para estudos futuros.

A pesquisa abrangeu o ineditismo no que tange uma andlise da ambidestria
organizacional no ambiente das FinTechs, destacando a proposi¢do final de um modelo.
Estabeleceu-se atividades exploratérias e explotatérias a partir da revisdo da literatura, que
permitiram maior aprofundamento do comportamento ambidestro em empresas de base
tecnoldgica, assim como observou-se caracteristicas intrinsecas a gestdo de FinTechs.

O estudo foi totalmente estruturado em protocolos e seguiu um rigor metodolégico
passiveis de replicacdo, aliado ao uso do software Atlas-ti Versdo 22 para facilitar e organizar
0 processo de interpretacao dos dados, que foram sintetizados ao longo de todo estudo.

Nesse sentido, com base na analise empirica, verificou-se que existe ambidestria
organizacional no ambiente das FinTechs da regido Nordeste, contudo o foco das dimensdes
desse construto estratégico esta relacionado as capacidades organizacionais, as caracteristicas
ambientais e aos relacionamentos com o ecossistema, possibilitando um relacionamento
estratégico com os clientes. Ademais, identificou-se semelhancas e diferencas vivenciadas em
cada caso, assim como a influéncia da maturidade da startup, tendo em vista que as FinTechs
mais maduras apresentaram mais atividades de explotagéo que exploragéo.

Em resumo, a analise reconheceu a importancia da segmentacdo e publico-alvo bem
definidos, a tentativa constante de escalabilidade dos produtos e servigos, assim como 0
desenvolvimento e aperfeicoamento de tecnologias, que estdo paralelos a dificuldade de reter
talentos. Além disso, constatou-se a importancia da governanga corporativa e da infraestrutura
organizacional para a seguranca dos dados, obtencdo de investimentos e crescimento da
FinTechs.

Em termos gerenciais, a partir do framework proposto, os empreendedores de FinTechs
podem usa-lo como um guia para desenvolver de forma pratica a ambidestria organizacional,
considerando ainda os seus elementos relacionados (capacidades organizacionais, capacidades
gerenciais, relacionamentos com os stakeholders e oportunidades ambientais), visando melhor
vantagem competitiva.

A partir da identificacdo das préaticas exploratdrias e explotatorias existentes, 0s
empreendedores de FinTechs podem inferir areas que precisam de melhor planejamento

estratégico, promover melhorias e reformulages.
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Aliado a isso, praticas bem-sucedidas de realidades mais maduras identificadas ao logo
do estudo podem ajudar os empreendedores que ainda estdo nos dois primeiros anos ou na fase
de ideacdo do negocio. Em contrapartida, as FinTechs que ja alcangaram um alto nivel de
crescimento e estruturagdo mais robusta, podem perceber que necessitam focar mais nas
atividades de exploragcdo, uma vez que tendem ao engessamento com o tempo, especialmente
por causa de requisitos regulamentares.

Menciona-se também alguns fatores limitantes da pesquisa, pois diante da dificuldade
de locomocéo, ndo foi possivel visitar as FinTechs presencialmente para melhor observacéo.
Outrossim, a pesquisa ndo conseguiu abarcar todos os segmentos de FinTechs existentes no
Brasil, assim como ndo mapeou todas as empresas da regido Nordeste, o que pode ter algum
impacto na escolha intencional dos casos.

Portanto, recomenda-se aplicar o framework em FinTechs de outras regifes do pais e de
outros segmentos. Para mais, a criagdo e aplicacdo de escalas para mensurar a ambidestria
organizacional no ambiente das FinTechs é uma proposta importante, bem como a conexdo com
0 desempenho organizacional.

Um fator interessante € o género, tendo em vista que todos os casos estudados sdo
compostos por empreendedores homens, logo sugere-se um estudo com foco no
empreendedorismo feminino no setor de FinTechs. Pode-se aprofundar também os estudos
sobre capacidades organizacionais, capacidades dinamicas, capacidades gerenciais e aliancas
estratégicas relacionados a ambidestria organizacional.

Por fim, torna-se uma alternativa a analise longitudinal dos dados e a estruturacdo
ambidestra da FinTech ao longo do tempo. Além de que, recomenda-se a aplicacdo do

framework adaptado aos empreendedores.
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APENDICES
APENDICE A

1 REVISAO SISTEMATIZADA DA LITERATURA

A etapa de revisdo de literatura € um instrumento crucial em pesquisas cientificas, uma
vez gque auxilia na compreensao de assuntos que estdo sendo abordados, e quais sdo importantes,
mas ainda se encontram escassos. Dessa maneira, um dos tipos de revisdo é a denominada
revisao sistematizada, que foi escolhido para compor o presente estudo.

Na revisdo sistematizada uma compilagdo de evidéncias é elaborada por meio de uma
aplicacdo de métodos explicitos de busca, ajudando a identificar resultados conflitantes ou que
confirmam evidéncias (Sampaio & Mancini, 2007). Os métodos incluem etapas a serem
seguidas pelo pesquisador (consoante Figura 1), de modo que possiveis equivocos em qualquer
etapa compromete os resultados.

Figura 1. Esquema das etapas de revisdo sistematica
1 — Definicéo da questdo de pesquisa
2 — Definicdo das fontes de documentos
3 — Definicdo das palavras-chave
4 — Busca e armazenamento de resultado
5 — Selecéo de documentos
6 — Extracdo dos dados dos estudos
7 — Avaliacdo dos estudos
8 — Interpretacdo dos dados e concluséo

Fonte: elaborado pela autora (2022) a partir de Costa & Zoltowiski (2014).

1.1 Reviséo de estudos internacionais
1.1.1 Planejamento e execugao
A presente revisdo possui como busca pesquisas realizadas no campo da ambidestria
que estdo relacionadas ao desempenho organizacional de empresas de alta tecnologia, sendo
assim tem-se a seguinte questdo de pesquisa:
e Quais as principais contribuicdes deste estudo na relacdo entre ambidestria e
desempenho organizacional em empresas de base tecnolédgica?

1.1.2 Fontes de Dados

Utilizou-se as bases de dados eletronicas Web of Science e Scopus, por meio de acesso
Capes (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior), sendo a escolha
motivada pela completude e relevancia das publicagdes de impacto académico constante em
ambas as bases.

1.1.3 Strings de pesquisa

Realizou-se alguns testes de palavras-chaves a fim de ajustar os strings definitivos. No
primeiro momento, inseriu-se apenas 0s termos relacionados a ambidestria e a performance
utilizando todos os topicos (resumo, titulo e palavras-chaves), sem filtros de ano, incluindo
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quaisquer tipos de documentos e idiomas. Contudo percebeu-se que a maioria dos estudos
publicados estavam enquadrados no periodo de 2010 a 2021.

Isto posto, a nova rodada de busca incluiu termos de ambidestria organizacional,
desempenho e empresa de base tecnoldgica. Infere-se ainda que, para ajustes das palavras
referentes a “empresa de base tecnologica”, foram feitas analises e técnica bola de neve em
artigos, visando extrair as palavras-chaves mais adequadas.

Em suma, explana-se que o string de busca designado para ambidestria organizacional
foi: "ambidextrous” OR "ambidexterity” OR "organizational ambidexterity” OR "ambidextrous
organization”; no que diz respeito ao desempenho, aplicou-se somente o string “performance”;
o terceiro elemento é o string de busca relativo a empresa de base tecnolégica, definido como:
“start-up™" OR "tech* indust*" OR "tech* firm*" OR "tech* compan*" OR "digital firm*" OR
"digital indust*" OR "digital compan*".

1.1.4 Busca e armazenamento

O processo de busca abarcou a aplicacdo dos seguintes filtros: periodo - 2010 a 2021 e;
tipo de documento: artigo. Posteriormente, leu-se todos os titulos e resumos, excluindo-se
aqueles que ndo se enquadravam nos trés pilares da pesquisa: ambidestria organizacional,
desempenho organizacional e empresa de base tecnoldgica. Em sintese, 0s procedimentos estdo
expostos no Quadro 1.

Quadro 1. Procedimento de pesquisa — periodicos internacionais

Base de dados: Web of Science e Scopus

Data de consulta: agosto de 2020 e janeiro de 2021

Filtros aplicados Descricdo

String ("ambidextrous” OR "ambidexterity” OR "organizational ambidexterity” OR "
ambidextrous organization") AND (“performance™) AND (“start-up*"' OR
"startup*" OR "tech* indust*" OR "tech* firm*" OR "tech* compan*" OR "digital
firm*" OR "digital indust*" OR "digital compan*").

Campo de busca

Topicos (titulo, resumo, palavras-chaves)

Periodo de busca 2010-2021
Tipo de documento Artigos
Idiomas Sem restri¢Oes
Quantitativo total de 129 artigos
resultados

Quantitativo total de 56 artigos

resultados apds leitura
dos titulos e resumos
Fonte: elaborado pela autora (2022).

Diante da leitura de todos os titulos e resumos dos 129 artigos filtrados, fez-se o
download de dados dos 56 artigos selecionados, entretanto apenas 2 artigos foram excluidos
por estarem inacessiveis.

1.1.5 Selecdo de documentos

A partir do acesso aos 56 artigos previamente selecionados, realizou-se em seguida a
exclusdo de 8 artigos por motivo de duplicagdo. Em sequéncia, excluiu-se 34 artigos que ndo
possuiam como propasito investigacdes focadas diretamente na ambidestria e na performance
a nivel organizacional, sendo assim foram desconsiderados trabalhos que tratavam de
desempenho a nivel gerencial e de funcionarios, além de praticas de recursos humanos.

Além disso, com intuito de obter melhor elegibilidade dos trabalhos, foi feita uma leitura
rapida em todos os 56 artigos e verificagdo em conjunto de resumos e palavras-chaves.
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Resultados

Fonte: elabora pela autora (2022) a partir do Protocolo PRISMA.

1.1.6 Resultados
O Quadro 2 apresenta a identificacdo dos artigos selecionados, mostrando que o maior
numero dos estudos foi publicado em 2019, o que demonstra o interesse recente de pesquisas
na area. Ademais, nota-se também que pouco mais da metade dos autores sdo de paises
asiaticos, situacdo essa que pode ter como uma das razGes o fato de os mercados altamente
tecnologicos terem grande impacto na economia de paises asiaticos, a exemplo da China, do
Japdo e de Taiwan.

Quadro 2. ldentificacdo dos artigos selecionados

Leitura de titulos
(N =129)

Exclusdo de estudo
duplicado
(N=8)

Exclusao de estudos
conforme leitura rapida,
resumo e palavras-chaves

(N=

33)

Excluséo de estudo por
inacessibilidade
(N=2)

(continua
ID | Titulo Autor(es) Ano Ne
citagbes

1 | Openness and firm innovation performance: the moderating effect | Wang, =~ CH; | 2020

of ambidextrous knowledge search strategy Chin, T & Lin, 35

JH.

2 | Do new ventures explore, exploit or both? A case-based analysis | Rippa, et al. 2019 |6

of six innovative Italian start-ups
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3 | Impacts of Exploration and Exploitation on Firms Performance Luo et al. 2019 |15
and the Moderating Effects of Slack: A Panel Data Analysis
4 | Exploration/exploitation innovation and firm performance: the | Hou, BJ; | 2019 | 25
mediation of entrepreneurial orientation and moderation of | Hong, J &
competitive intensity Zhu, RN
5 | Dynamic Capabilities and Firm Performance in the High-Tech | Peng et al. 2019 | 11
Industry: Quadratic and Moderating Effects under Differing
Ambidexterity Levels
6 | Trade-off between creativity and productivity in technologybased | Sussan et al. 2017 |5
SMEs performance: policy implications in South Korea
7 | Linking Organizational Ambidexterity and Performance: The | Peng et al. 2019 | 20
Drivers of Sustainability in High-Tech Firms
8 | Business model evolution, contextual ambidexterity and the | Balboni, B; | 2019 | 42
growth performance of high-tech start-ups Bortoluzzi, G;
Pugliese, R &
Tracogna, A
9 | Technology innovation ambidexterity, business model | Liao, SQ; Liu, | 2018 | 16
ambidexterity, and firm performance in Chinese high-tech firms ZY & Zhang,
SS
10 | Managerial attention to exploitation versus exploration: toward a | Walrave etal. | 2017 | 31
dynamic perspective on ambidexterity
11 | Towards an Integrated View of the Ambidextrous Organization: A | Agostini, L; | 2016 | 50
Second-Order Factor Model Nosella, A &
Filippini, R
12 | Finding the way to ambidexterity: exploring the relationships | Martini,  A; | 2015 | 20
among organisational design, knowledge creation and innovation | Neirotti, P &
Aloini, D
13 | Exploring the exploratory search for innovation: a structural | Aloini & | 2013 | 63
equation modelling test for practices and performance Martini
14 | The fast eat the slow - the impact of strategy and innovation timing | Kuckertz, A; | 2010 | 48
on the success of technology-oriented ventures Kohtamaki, M
& Korber,
CDG
15 | Knowledge sharing, social capital, and financial performance: | Chen, MH; | 2018 | 32
The perspectives of innovation strategy in technological clusters | Wang, HY &
Wang, MC.
16 | Paths to success: An ambidexterity perspective on how responsive | Tan, M. & Liu, | 2014 | 73
and proactive market orientations affect SMEs’ business | Z.
performance
17 | Pursuing flexible commitment as strategic ambidexterity An | Kouropalatis, | 2012 | 44
empirical justification in high technology firms Y; Hughes, P
& Morgan, RE
18 | Search practices in the early phase of the innovation process and | Nosella 2014 | 11
ambidexterity: testing a sample of high-tech companies
19 | Open Innovation and organizational ambidexterity Hwang, BN; | 2021 | -
Lai, YP &
Wang, CH.
20 | The influence of corporate networks on the competitive advantage | Wang, HY & | 2021 | -
of high technology enterprisesin China: the mediating effects of | Zhang, ZR.
dynaic capacities and ambidextrous combination
21 | The influence of corporate networks on competitive advantage: the | Wang, HY & | 2021 | 2
mediating effect of ambidextrous innovation Fang, CC.

Fonte: dados do estudo (2022).

(concluséo)
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As pesquisas selecionadas foram publicadas na maior parte em diferentes periddicos, de
modo que as categorias estudadas sdo: gestdo, negécios, economia, contabilidade, tecnologia e
sustentabilidade, ciéncia da informacdo e ciéncias multidisciplinares.

Tabela 1. Lista de periddicos
N° de publicagdes

ASIAN JOURNAL OF TECHNOLOGY INNOVATION
CREATIVITY AND INNOVATION MANAGEMENT
EUROPEAN JOURNAL OF MARKETING
EUROPEAN JOURNAL OF INNOVATION MANAGEMENT
IEEE TRANSACTIONS ON ENGINEERING MANAGEMENT
INDUSTRIAL AND CORPORATE CHANGE
INTERNATIONAL JOURNAL OF ENTREPRENEURIAL BEHAVIOR &
RESEARCH
INTERNATIONAL JOURNAL OF FINANCIAL STUDIES
INTERNATIONAL JOURNAL OF INNOVATION MANAGEMENT
INTERNATIONAL JOURNAL OF TECHNOLOGY MANAGEMENT
JOURNAL OF ASIA BUSINESS STUDIES
JOURNAL OF BUSINESS RESEARCH
JOURNAL OF KNOWLEDGE MANAGEMENT
JOURNAL OF STRATEGIC MARKETING
JOURNAL OF THE ASIA PACIFIC ECONOMY
KNOWLEDGE MANAGEMENT RESEARCH & PRACTICE
SUSTAINABILITY
TECHNOLOGY ANALYSIS & STRATEGIC MANAGEMENT

Fonte: elaborado pela autora (2022).

el

NNNRPRPRRPRPRERRPNNRPRE

1.1.6.1 Apreciacéo dos artigos
ARTIGO 1

O artigol propde que a abertura para o conhecimento externo tem um efeito néo linear
no desempenho da inovacao das empresas, sendo que essa relacdo nédo linear depende de uma
estratégia ambidestra de busca de conhecimento. Sendo assim, a pesquisa estabelece duas
hipdteses: (hl) a abertura da empresa tem uma relagdo em forma de U invertido com o
desempenho da inovacédo; (h2) a ambidestria da empresa na busca de conhecimento externo
manifestada como (a) amplitude e (b) profundidade modera a relagdo em forma de U invertido
entre a abertura da empresa e o desempenho da inovagéo, de tal forma que o efeito positivo da
abertura na fonte externa de conhecimento na inovacdo da empresa e no desempenho é mais
forte quando as empresas possuem uma estratégia ambidestra de busca de conhecimento
externo. Os autores fundamentam-se no fato de que, apesar de as conexdes externas da empresa
serem positivas, em algum momento o retorno positivo da inovagdo passa a diminuir, tendo em
vista que 0s custos marginais para maior abertura de conhecimento externo excedem 0s
beneficios marginais em algum ponto e isso explica o formato ndo linear (assume-se o formato
de uma parabola).

A pesquisa possui analise empirica de abordagem quantitativa, com utilizacdo de
survey, abarcando interfirmas na industria de alta tecnologia de Taiwan. Primeiro, realizou-se
um estudo piloto com 30 gerentes de empresas tecnoldgicas. Em seguida, por meio de uma
amostragem randomizada, foram feitas trés etapas de aplicacdo de questionarios, de modo que
0 questionario final foi entregue aos CEOs, gerentes seniores e gerentes de P&D de cada
empresa, validando 246 respostas para o estudo. Estimou-se 8 modelos de regressdes, contendo
como variavel dependente o desempenho de inovacdo, usada para medir 0 impacto das
atividades de inovacdo da empresa. Como variaveis independentes adotou-se: (a) abertura ao
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conhecimento externo baseado em Salter et al. (2015), e Leiponen e Helfat’s (2010) (para medir
a abertura para fontes externas de conhecimento); (b) amplitude do conhecimento baseado em
Zhou e Li (2012). (para capturar a amplitude de conhecimento no nivel da empresa); (c)
Profundidade de conhecimento em Zhou e Li (2012) (para medir a profundidade do
conhecimento). A idade e o tamanho da firma, os gastos com pesquisa e desenvolvimento, o
tipo de industria (telecomunicacdes e servi¢os de tecnologia da informacgdo; semicondutor e
fotoeletricidade; computadores, periféricos e componentes eletrbnicos; biotecnologia e
produtos farmaceéuticos), turbuléncia (Jaworski & and Kohli’s, 1993) e incerteza ambiental
(Russell & Russell, 1992) serviram como variaveis de controle.

ARTIGO 2

O artigo 2 propde um debate sobre as relacdes exploration e exploitation no contexto da
criacdo de novos empreendimentos, a fim de melhor compreender se e como a troca dessa
relacdo é alcancada, e como 0 desempenho das startups € afetado. Diante disso, 0s autores
desenvolvem duas questdes de pesquisa: (1) Quais solucdes as startups eventualmente adotam
para gerenciar a tensdo entre exploration e exploitation durante suas vidas? (2) O conhecimento
técnico e a experiéncia prévia da equipe fundadora afetam a forma como as startups equilibram
as atividades de exploracéo e exploracdo?

Os autores baseiam-se na aprendizagem exploratéria e explotatéria como categorias-
chave para entender como empreendedores agem no processo de desenvolvimento e
crescimento de uma startup. Além disso, apoiam-se em estudos recentes que emergiram a partir
da necessidade de compreender fendmenos ja estudados em setores tradicionais, mas escassos
nesse tipo de negacio.

A pesquisa empirica tem abordagem qualitativa. Assim, trabalha-se com seis estudos de
casos, em que foram realizadas entrevistas (duracdo de 2h cada) semiestruturadas com
fundadores de start-ups italianas, fundadas no periodo de 2011 e 2013, sendo considerado
apenas empresas com o minimo de 5 anos em atividade. Propositalmente, 0s seis casos
possuem condicdes diferentes em termos de conhecimento técnico e gerencial pré-existente,
operam em diferentes setores de fabricacdo e servicos e tém distintas histérias de sucesso.
Ademais, os pesquisadores coletaram dados secundarios para complementar as informacoes
sobre as firmas. Em sequéncia, para analise os autores construiram uma lista com conceitos-
chaves de exploration e exploitation tendo como base March (1991), Lubatkin et al. (2006),
Lavie et al. (2010), Rothaermel e Deeds (2004), Gilsing e Nooteboom (2006), Beckman et al
(2004), Benner e Tushman (2003), He e Wong (2004), e Gibson e Birkinshaw (2004).

ARTIGO 3

O artigo 3 examina os efeitos dindmicos de exploration e exploitation no desempenho
da firma, tendo como efeitos moderadores slacks organizacionais, que é 0 excesso de recursos
disponiveis para uma empresa. Dessa forma, os autores argumentam que ha muitos estudos
relacionando exploration e exploitation com a performance, mas a literatura ainda tem visdes
inconclusivas sobre os impactos de “slacks” ou “folga organizacional” nas praticas de
exploration e exploitation.

Os autores adotaram a perspectiva da contingéncia e categorizaram “slacks” como
folgas absorvidas e folgas ndo absorvidas, sendo que cada folga tem seu efeito moderador Gnico
sobre o desempenho da empresa. Isto posto, propds-se trés questdes de pesquisa: 1) Quais sdo
0s impactos dinamicos da exploration e exploitation no desempenho de uma empresa? 2) Quais
sdo os impactos dos recursos frouxos na exploration e exploitation? 3) Como uma empresa
deve alinhar estrategicamente diferentes tipos de recursos de folga a diferentes tipos de
atividades estratégicas, como exploration e exploitation, a fim de otimizar seus impactos no
desempenho de uma empresa?
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A pesquisa € um estudo empirico de abordagem quantitativa, com 125 empresas
chinesas de alta tecnologia. Utilizou-se a técnica de mineracdo de texto, apds a extracdo de
dados longitudinais de relatérios anuais, com andlise de dados em painel no STATA, para
examinar os efeitos curvilineos de exploration e exploitation no desempenho dos negocios.
Como medidas, a performance é obtida por meio do Retorno sobre o ativo (ROA), as variaveis
independentes foram definidas a partir de Uotila et al. (2009), Bloomfield, Mark e Eugene
(2016), e Deerwester, Furnas e Harshman (1990). O tamanho, a idade, a intensidade de pesquisa
e desenvolvimento e o desempenho anterior da empresa foram incluidos como variaveis de
controle.

ARTIGO 4

O artigo 4 tem como objetivo esclarecer o efeito da inovacdo de exploration e
exploitation sobre o desempenho, em startups, tendo como mediacdo a orientacdo
empreendedora (OE), e a intensidade competitiva como variavel moderadora. Ao todo foram
formuladas as seguintes hipéteses: (H1a) Exploration innovation estd relacionado
positivamente com o desempenho de start-ups; (H1b) Exploitation innovation esta relacionado
positivamente com o desempenho de start-ups. (H2a) OE media a relacdo entre exploration e
desempenho da firma; (H2b) OE media a relacdo entre exploitation e desempenho da firma.
(H3) Intensidade competitiva modera a relacdo entre moderates OE e desempenho da firma.

Trata-se de uma pesquisa empirica de abordagem quantitativa, abrangendo empresas
incubadas em um parque tecnolégico em Hefei. Aplicou-se survey com escala de 7 pontos, com
143 questionarios validados, cujos respondentes eram os fundadores ou gerentes das empresas.
Diante das hipéteses, estabeleceu-se um modelo de equacdes estruturais, de forma que os dados
foram tratados com SMART-PLS, e possui como varidvel dependente o “desempenho”,
baseado em Anderson et al. (2015); como variaveis independentes: exploitation e exploration,
baseados em Atuahene-Gima (2005); como variavel mediadora: OE, baseada em Covin e
Slevin’s (1991); como variavel moderadora: intensidade competitiva, baseada em Jaworski e
Kohli’s (1993); como variaveis de controle: idade da firma, tamanho da firma, propriedade,
educacéo, posigéo e anos de experiéncia no trabalho dos respondentes.

ARTIGO 5

O artigo 5 tem como objetivo investigar o efeito direto do desenvolvimento das
capacidades de exploitation e exploration de uma organizacao sobre tensdes organizacionais e
desempenho. O estudo possui o total de 9 hipoteses e relaciona capacidade de exploration e
capacidade de exploitation (consideradas capacidades dindmicas), além da dimensdo
combinada de ambidestria (DC) e a dimensao equilibrada da ambidestria (BD), dimensdes essas
baseadas em He e Wong (2004), e Cao, Gedajlovic e Zhang (2009).

A pesquisa é empirica com abordagem quantitativa, envolvendo apenas fabricantes de
alta tecnologia. Os gerentes superiores foram os respondentes dos questionarios aplicados, ao
total obteve-se 234 respostas validadas. As perguntas estavam tinham uma escala likert de 7
pontos, baseadas em He e Wong (2004), Lubatkin et al. (2006), Menguc and Auh (2008) e Cao
et al (2009), Gibson e Birkinshaw (2004). Como controle, variaveis relacionadas ao tamanho e
a idade da firma foram adicionadas. Pediu-se aos entrevistados que declarassem como as
empresas dividiam a atencéo e os recursos entre as atividades de exploitation e exploration nos
Gltimos trés anos. Por fim, para testar as hipoOteses os autores usaram modelo de regresséo
hierarquica.

ARTIGO 6
O artigo 6 examina o desempenho de pequenas e médias empresas (PMESs) a partir do
equilibrio nas atividades de exploracéo e explotacdo. O framework conceitual representa quatro
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tipos de combinacdo entre criatividade e produtividade, propondo uma matriz com os seguintes
elementos: (a) alta criatividade—alta produtividade: empresas que utilizam seus recursos
efetivamente, resultando em alta criatividade e alta produtividade; (b) alta criatividade-baixa
criatividade: empresas que concentram Seus recursos continuamente no investimento de
pesquisa e desenvolvimento, mas ndo sdo capazes de traduzir a sua criatividade em
produtividade eficiente; (c) baixa criatividade—alta produtividade: empresas que Sao
particularmente ndo produtivas ou criativas; (d) baixa criatividade — alta produtividade:
empresas que o foco estd na reducdo de custos para aumentar os lucros, mas nao investe em
pesquisa e desenvolvimento para o futuro da organizacéo.

O estudo enfatiza o fato de se trabalhar com empresas de alta tecnologia sediadas na
Coréia do Sul, uma vez que sao “motores” vitais para a economia e o desempenho de empresas
tecnologicas esta bastante atrelado a ambidestria organizacional. Ao todo foram extraidos dados
de 2807 negdcios, utilizando indicadores de intensidade de pesquisa e desenvolvimento,
produtividade do trabalho (relacdo entre a producdo de bens e servigos e horas dedicadas a
producdo) e lucratividade por funcionario. Dessa forma, os resultados obtidos a partir da anélise
de variancia (ANOVA) mostraram um efeito positivo da ambidestria organizacional no
desempenho da firma, além de que empresas inclinadas para inovacdo exploradora tém melhor
desempenho a curto prazo.

ARTIGO 7

O artigo 7 buscou medir os diferentes graus de ambidestria e examinar a relacdo entre
ambidestria e performance organizacional, moderadas pela orientacdo de mercado. Nesse
sentido, estudou se exploitation e exploration podem ser integrados para produzir um
desempenho organizacional superior usando a promocdo de orientacdo para 0 mercado,
especialmente em empresas de alta tecnologia. Criou-se as seguintes hipdteses: (H1)
Exploration tem uma relacdo inversa em forma de U com desempenho organizacional; (H2)
Exploitation tem uma relacdo inversa em forma de U com desempenho organizacional; (H3) a
combinacéo de exploration e exploitation (ambidestria) esta positivamente correlacionada com
0 desempenho organizacional; (H4) o efeito da ambidestria organizacional no desempenho sera
maior quando organizagdes foram caracterizadas pela cultura da orienta¢do de mercado.

O estudo é empirico de abordagem quantitativa, abrangendo empresas taiwanesas de
tecnologia. Foi realizado um método de amostragem aleatoria estratificada. Selecionou-se 0s
principais gerentes para fornecer as informag6es perante um questionario aplicado com escala
likert de 7 pontos, resultando em 228 validos e incluidos no estudo. Ademais, para medir
variaveis exploitation e exploration, fundamentou-se em He e Wong (2004), Lubatkin et. al
(2006), Menguc e Auh (2008) e Cao et al (2009); para as varidveis orientacdo do consumidor,
orientacdo do concorrente e coordenacéo interfuncional, baseou-se em Menguc e Auh (2008 ),
Never e Slater,(1990, 1994) e Kohli e Jaworski (1990, 1993), Lubatkin et al. (2006), e Han e
Cally (2008). Em relacdo ao desempenho da empresa, usou-se a construgcdo com Varios
elementos: eficacia organizacional (trés itens), crescimento / participagdo (trés itens) e
lucratividade (trés itens), com base em uma escala reflexiva estabelecida por Narver e Slater
(1990) e Han e Celly (2008), cujos entrevistados avaliavam o desempenho de suas empresas
em relacdo ao desempenho de seus concorrentes nos altimos trés anos. Os pesquisadores
também incluiram a idade e o tamanho da empresa como variaveis de controle. Por fim, uma
analise fatorial confirmatoria e AMOS 23.0 foram usados para medir a confiabilidade e validade
da escala, aplicando posteriormente uma analise de regressao hierarquica.

ARTIGO 8
O artigpo 8 examina como 0 modelo de nego6cio inicial
de uma startup, as mudancas subsequentes nos temas de design, e o efeito combinado de
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eficiéncia e a novidade (ambidestria contextual) impactam o desempenho de crescimento de
uma startup. Foram testadas as seguintes hipdteses: (H1) A novidade do modelo de negdcio
inicial tem um efeito positivo no desempenho de crescimento; (H2) O modelo de negécio inicial
eficiente tem um efeito positivo no desempenho de crescimento; (H3) o modelo de negdcio
inicial ambidestro tem um efeito positivo no desempenho de crescimento; (H4) no processo de
evolugdo do modelo de negocio, aumentos na novidade do modelo de negdcio tém um efeito
positivo no desempenho de crescimento; (H5) no processo de evolugdo do modelo de negdcio,
aumentos na eficiéncia do modelo de negocio tém efeito positivo no desempenho de
crescimento.

A pesquisa é empirica e tem abordagem quantitativa, que engloba start-ups italianas por
meio de uma amostra aleatoria de estratificada de 2500 empresas de alta tecnologia. Tamanho
da empresa, idade da empresa e industria foram usados como estratos, assim empresas de seis
a nove anos foram selecionadas, entre 2006 e 2009. Desse modo, aplicou-se questionario com
escala Likert de 7 pontos entre janeiro de 2016 e marco de 2016 (geralmente o respondente era
o fundador). A amostra ficou composta por 267 startups, pertencentes a quatro inddstrias
diferentes: eletrdnica e automacao, tecnologias de informacao e comunicacdo, farmacéutica e
biotecnoldgica, e servigos empresariais intensivos em conhecimento. A varidvel dependente,
desempenho do crescimento, foi medida em termos de crescimento de trabalhadores
equivalentes em tempo integral, sendo fundamentado com base em Delmar, Davidsson e
Gartner (2003), e Mckelvie e Wiklund (2010), ja as variaveis independentes foram adaptadas
baseada em Zott e Amit (2007), Hu (2014), Hu e Chen (2016), Wei et al. (2014), Diamantpoulos
e Siguaw (2006), e He e Wong (2004). Como forma de controle foram incluidos o nimero de
empregados em 2011, a idade da firma em 2011, a indUstria e a presenca de investidores
externos. Apds levantamento dos dados, aplicou-se uma andlise de regressdo multipla
hierarquica.

ARTIGO 9

O artigo 9 explora como a ambidestria da inovacdo afeta o modelo de negdcios
ambidestro e, por sua vez, o desempenho da empresa. Com base na visdo baseada em recursos
(RBV), o modelo especifica que os modelos de negocios podem ser ambidestros e
desempenham um papel mediador essencial entre a ambidestria da inovagdo tecnoldgica e o
desempenho da empresa. As quatro estabelecidas foram: (H1): ambidestria da inovacéo esta
positivamente associada com modelo de negdcio ambidestro; (H2) Modelo de neg6cio market-
driven e modelo de negdcio driving-market business estdo positivamente associados ao
desempenho da empresa; (H3) a empresa com formacdo ambidestra de modelos de negécios
market-driven and driving-market tendera a levar um melhor desempenho do que aquela com
uma formacéo focada somente em um desses modelos; (H4) modelos de negécios ambidestros
media a relacdo entre ambidestria da inovacdo e desempenho de negdcio. Este modelo de
mediacéo esta conforme a relacéo estratégia-capacidade-desempenho. Nesse sentido, 0 modelo
de negocios market-driven indica esforgos para melhorar o mercado existente, sistema de
transacgdes e ajustar de forma adaptativa o comportamento do mercado, com base nas demandas
de mercado. Diferentemente, 0 modelo de neg6cios driving-market é aquele que que configura
proativamente 0s recursos e estruturas de transacdo para criar valor para os clientes com base
nas demandas potenciais do mercado.

A pesquisa empirica foi conduzida com empresas chinesas de alta tecnologia, escolhidas
por meio de randomizacdo estratificada, cobrindo a industria de telecomunicacGes,
farmacéutica e biofarmacéutica, fabricacdo, novos materiais e produtos quimicos, e tecnologia
da informagdo. Executivos seniores em pesquisa e desenvolvimento e marketing foram
selecionados para responder, resultando 201 respostas obtidas validadas. As perguntas do
questionario estavam em escala likert de 5 pontos. Assim, para mensuracdo da varidvel
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dependente, das varaveis independentes e mediadora, teve-se como base estudos de Morgan e
Berthon (2008), Lubatkin, Simsek, Ling e Veiga (2006), Stratman e Roth (2002). De forma
complementar, houve a necessidade de inserir o niumero de empregados da firma, o proprietario
da firma e o cargo do respondente. Por fim, as hipéteses foram testadas usando modelagem de
equacoes estruturais.

ARTIGO 10

O artigo 10 tem como por objetivo verificar a influéncia da atencdo gerencial de
exploragdo e explotagdo no desempenho organizacional. Para tal, fez-se um estudo com dados
em painel de 86 grandes empresas do setor de tecnologia da informacdo dos Estados Unidos e
Europa em um contexto de recessdo econdmica em recuperacdo, de forma que a variavel
dependente desempenho foi mensurada pelo indicador de margem de lucro e de retorno sobre
ativos (ROA), enquanto que exploracao e explotacdo (varidveis independentes) foram obtidas
a partir de analise de contetido das cartas aos acionistas (perspectiva gerencial) diante das
perspectivas de March (1991), Uotila et al. (2009) e Vagnani (2012). Assumiu-se que atencédo
gerencial a exploracéo e explotacdo sdo duas extremidades do mesmo continuum, sendo que as
palavras-chaves capturadas para a atencdo gerencial de explotagdo sdo: refinamento, escolha,
producdo, eficiéncia, selecdo, implementacdo e execucdo; no que tange as palavras-chaves
capturadas para a atencdo gerencial de exploracdo, tem-se: pesquisa, variagdo, risco,
experimentacao, jogar, flexibilidade e inovacdo. Ademais, adicionou-se variaveis de controle
para captar o desempenho anterior da empresa, gastos com pesquisa e desenvolvimento,
quantidade de funcionarios, idade da empresa, lucro liquido e localizacéo.

ARTIGO 11

O artigo 11 tem por objetivo investigar se a ambidestria organizacional para inovacéo
pode ser conceituada de uma forma mais integrada como uma construcdo de segunda ordem
refletida por abordagens contextuais e estruturais. A pesquisa quantitativa randomizada abarcou
empresas italianas e austriacas de médio porte, que possuem mais de 50 empregados,
totalizando 185 firmas da industria de alta tecnologia. Os respondentes dos questionarios
aplicados com escala likert de 5 pontos foram os gerentes de pesquisa e desenvolvimento. Como
método, utilizou-se modelagem de equac0es estruturais. Além disso, escalas validadas para as
varidveis “suporte social” e “gestdo de desempenho” foram adaptadas de Gibson e Birkinshaw
(2004) e de Ghoshal e Barlett (1994); para a variavel “ambidestria estrutural”, que representa o
nivel cuja organizacdo segmenta as atividades no processo de inovacgédo, usou-se dois itens da
escala de Jansen et al. (2009). Diferentemente, a variavel dependente “ambidestria de inovagao”
foi medida a partir da multiplicacdo dos scores obtidos de exploragéo e explotagdo — modelos
adaptados de He e Wong (2004), Lin e McDonough (2011) e Martini et al. (2015). Para
controle de variaveis foram usados tamanho da firma, pais e inddstria.

ARTIGO 12

O artigo 12 investiga a relacédo entre configuragdo organizacional, processo de criacdo
de conhecimento, ambidestria da inovacéao e desempenho da firma. No estudo foram formuladas
quatro hipdteses. Nesse sentido, os autores argumentam que 0 contexto organizacional pode
levar as empresas a acumular novos conhecimentos sem separar exploration e exploitation em
diferentes unidades e em ritmo mais rapido; mencionam também que a ambidestria baseia-se
em duas combinacdes: conjunto apropriado de praticas de trabalho e incentivos e escolhas de
design organizacional (permitem um uso eficaz, integracdo e capitalizacdo do conhecimento
gerado em processos de aprendizagem ambidestra). Por ultimo, explicita-se a ideia de que a
capacidade das empresas simultanea de explorar e explotar podem melhorar o desempenho
geral da organizacao a longo prazo.
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A pesquisa empirica tem abordagem quantitativa, considerando médias e grandes
empresas italianas da industria de alta tecnologia, com aplicacdo de survey com escala likert de
5 pontos. Para evitar viés, comparou-se respostas dadas por CEOs e 0s outros tipos de
entrevistados. O retorno dos questionarios propiciou 120 respostas validadas. Para o construto
“conhecimento ambidestro” utilizou-se modelo de Zahra et al.(2000) e Atuahene-Gima (2005);
para “ambidestria da inovagdo” utilizou-se perguntas fundamentadas em He e Wong (2004),
Lubatkin et al. (2006) e Cao et al. (2009); para o “contexto organizacional” as medidas estavam
com base em Birkinshaw e Gibson (2007), e Gupta e Govindarajan (1986). Para variavel
controle de “turbuléncia ambiental”, as perguntas foram embasadas em Birkinshaw et al.
(1998), Jaworski e Kohli (1993), Dill (1958), e Volberda e Van Bruggen (1997), ainda se
coletou dados relacionados ao tamanho da firma, percentual gasto com pesquisa e
desenvolvimento, taxa anual de turnover e idade da firma. Posteriormente, as hipoteses foram
testadas usando regressdo hierarquica no STATA 11.0.

ARTIGO 13

O artigo 13 traz um teste entre as relacdes
das préticas de pesquisa, das atividades de exploracdo e o desempenho da empresa. O modelo
conceitual de pesquisa propBe que as praticas de pesquisa tém um impacto sobre a caixa de
atividades de exploracdo, que se refere especificamente a exploracdo de competéncia e a
inovacdo exploratoria, e estas impactam o desempenho da inovacdo e, em seguida, 0
desempenho da firma. Os construtos foram baseados em He e Wong (2004), Lubatikin et al.
(2006), Cao et al. (2009), Zahra et al. (2000), Atuhene-Gima (2005), e Chinag e Hung (2010),
Bessant (2008). As praticas de pesquisa tiveram como variaveis observadas o aprendizado de
mercado, a geracdo de ideia, a gestao de rede e a abertura para fontes externas.

A pesquisa empirica tem abordagem quantitativa, com metodo de modelagem de
equac0es estruturais. Os dados foram coletados na base de dados AIDA, obtendo valores de
receitas de vendas no periodo entre 2006 e 2009, que serve como proxy de medida para o nivel
de desempenho superior. No total, obteve-se 112 de respostas de empresas italianas de alta
tecnologia.

ARTIGO 14

O artigo 14 explora o papel das duas dimensbes da ambidestria (exploracdo e
explotacdo) orientada para a tecnologia da inovacdo e desempenho no nivel da empresa. A
primeira hipotese do artigo supde que, quanto mais alto o nivel de atividade exploratéria de um
empreendimento orientado para a tecnologia, maior o seu nivel de atividade de explotacdo. A
segunda hipdtese supde que, quanto mais alto o nivel de atividade exploratéria de um
empreendimento orientado para a tecnologia, maior seu desempenho de inovacao. A terceira
hipdtese supde que, quanto mais alto o nivel de atividade de explotacdo de um empreendimento
orientado para a tecnologia, maior seu desempenho de inovacdo. A quarta hipotese supde que,
a ultima hipotese supde que, quanto maior o desempenho de inovacdo de um empreendimento
orientado para a tecnologia, maior o desempenho geral do empreendimento.

A pesquisa empirica tem abordagem quantitativa e abarca startups apoiadas por capital
de risco alemao de varias industrias inovadoras. Foi aplicado survey online com escala likert de
5 pontos, obtendo 46 respostas validadas, sendo a grande maioria empresas pequenas. Para
mensurar exploration e exploitation, captou-se os conceitos desenvolvidos por Lubatkin et al.
(2006) e He and Wong (2004). Para medir o desempenho do empreendimento, os autores
usaram sete dimensdes de desempenho: retorno sobre as vendas, crescimento das vendas,
participacdo de mercado, lucro liquido, fluxo de caixa, retorno sobre o investimento e retorno
do acionista sobre ativos. Pretendendo testar as 5 hipdteses, aderiu-se 0 método de modelagem
de equac0es estruturais com Smart-PLS.
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ARTIGO 15

O artigo 15 explora o compartilhamento de conhecimento e o capital social como
antecedentes da estratégia de inovacdo no nivel da empresa e investiga seu efeito sobre o
desempenho financeiro, considerando a satisfacdo do cliente. As hipo6teses sdo as seguintes: (1)
o compartilnamento de conhecimento interno de uma empresa esta positivamente relacionado
a sua estratégia de inovacgdo; (2) o compartilhamento de conhecimento externo de uma empresa
estd positivamente relacionado a sua estratégia de inovacgédo; (3); o capital social de uma
empresa com parceiros externos esta positivamente relacionado a sua estratégia de inovacao;
(4) a estratégia de inovacdo de uma empresa esta positivamente relacionada a satisfacdo do
cliente; (5); a satisfacdo do cliente de uma empresa esta positivamente relacionada ao seu
desempenho financeiro.

A pesquisa empirica tem abordagem quantitativa, com aplicacdo de survey de escala
likert de 5 pontos em empresas altamente tecnologicas. Inicialmente houve um teste piloto com
12 empregados, mas oficialmente o campo estudado retornou 195 questionarios validados que
foram respondidos pelos CEO’s das empresas (energia verde e fotoelétricas, circuitos
integrados, comunicacdo, maquinario, biotecnologia e outros). Como método de analise foi
utilizado modelagem de equacdes estruturais.

ARTIGO 16

O artigo 16 examina como as orienta¢des responsivas e proativas de mercado afetam os
desempenhos de pequenas e médias empresas na perspectiva da ambidestria. Baseados na teoria
da RBV (Visdo Baseada em Recursos), os autores inferem como hipétese mediadora que a
orientacdo de mercado impacta os resultados da empresa por meio das atividades de inovacao.
Alem disso, os pesquisadores, a partir da literatura, citam que, embora os trade-offs entre as
orientacdes de mercado responsivas e proativas sejam necessarias, jA& que competem por
recursos escassos, pode haver um efeito sinérgico entre os dois também permanecendo em
equilibrio. Outra questdo considerada no estudo foi a dimensdo da ambidestria equilibrada de
inovacdo em pequenas e médias empresas. Ao todo, 11 hipéteses foram testadas.

A pesquisa empirica tem abordagem quantitativa, de forma que os dados foram
extraidos de uma pesquisa de préaticas de inovacdo de empresas de alta tecnologia na China.
Questionarios com escala likert de 5 pontos foram enviados para gerentes seniores, obtendo
186 respostas validas. Como medidas adotadas, a varidvel de orientacdo de mercado foi
desenvolvida com base em Narver et. al.; a variaveis de estratégia de inovacdo explorativas e
explotativas foram baseadas em Morgan e Berthon (2008); a varidvel de desempenho
organizacional foi fundamentada nos trabalhos de Gibson e Birkinshaw (2004); variaveis de
controle como idade e tamanho da firma, além do setor da industria também foram incluidas.
Como método de andlise foram rodadas regressdes hierarquicas.

ARTIGO 17

O artigo 17 examina empresas estrategicamente ambidestras por meio das lentes de
flexibilidade e compromisso para determinar se tais caracteristicas impactam no desempenho.
Isto posto, a pesquisa verifica se empresas com altos niveis de estratégia ambidestra apresentam
maiores niveis de recursos estratégicos, informalizacdo, eficacia do processo de estratégia de
mercado de produtos, eficacia de implementacdo, desempenho de mercado e desempenho
financeiro em comparacdo com empresas de baixa estratégia ambidestra

A pesquisa empirica tem abordagem quantitativa, com aplicacdo de survey (adogéo de
escala Likert de 7 pontos) e retorno de 141 respostas elegiveis. Executivos de marketing das
organizag6es foram selecionados aleatoriamente a partir do Diretério Kompass de empresas do
Reino Unido. Na construcdo de nossa amostra, consideramos varios critérios para a inclusdo da
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amostra. O estudo considerou apenas empresas de alta tecnologia com um minimo de 100
funcionarios em tempo integral e que estava em operacdo por mais de 5 anos. Nesse contexto,
as organizacBes participantes foram caracterizadas por rédpida P&D (pesquisa e
desenvolvimento), inovacdo, exploracdo frequente de novas tecnologias de producéo,
funcionarios altamente qualificados e ciclos de vida curtos do produto. Como método, realizou-
se analise de cluster para testar a conceituacéo e criar dois grupos de empresas de ambidestria
estratégica.

ARTIGO 18

O artigo 18 investiga as relagdes entre praticas para buscar o conhecimento, ambidestria
organizacional e desempenho das empresas. O estudo propde um modelo conceitual de que a
ambidestria influencia positivamente no desempenho financeiro e desempenho inovador da
empresa. Desse modo, a ambidestria é obtida a partir da busca por conhecimento distante e
busca por conhecimento local. Sendo assim, aplicou-se um questionario com escala likert de 5
pontos com CEOs ou diretores do departamento de pesquisa e desenvolvimento de 88 empresas
italianas de alta tecnologia (desenvolvimento de software, dispositivos médicos, farméacia e
eletrénicos), usando escalas de Atuahene-Gima (2005); Gibson e Birkinshaw (2004); Gupta,
Smith e Shalley (2006) e; Cao, Gedajlovic e Zhang (2009). Para analise de dados, utilizou-se
modelagem de equacdes estruturais.

ARTIGO 19

O artigo 19 examina as relacOes entre inovacdo aberta, ambidestria e desempenho.
Considerou-se que a inovacao aberta permite que uma empresa desenvolva sua capacidade de
ambidestria organizacional e melhore seu desempenho. Nesse sentido, entende-se por inovagdo
aberta como sendo a coexisténcia de inovacdo aberta de entrada e saida em atividades de
inovacdo das empresas. No modelo adotado, a ambidestria influencia diretamente o
desempenho, mas também realiza um papel mediador entre inovacgdo aberta e desempenho.

No que tange o método aplicado, fez-se uma validagdo empirica com 215 empresas de
alta tecnologia, pelo fato de que a industria de alta tecnologia de Taiwan desempenha um papel
importante na cadeia de valor global de alta tecnologia, além colaborac¢des entre empresas com
parceiros em todo o mundo e suas atividades inovadoras para obter as ideias externas. Para tal,
realizou-se um estudo piloto com aplicacéo de questionario com 30 gerentes de nivel superior
e médio de empresas do setor. Em relacdo ao instrumento de pesquisa, houve um controle
efetivo do tamanho, idade da empresa, categorias da indUstria, gastos de capital e P&D; além
disso, todos os itens foram medidos em uma escala Likert de sete pontos. A varidvel dependente
“desempenho da empresa” foi medida por itens construidos por Slater e Narver (1994). O
desempenho de uma empresa em comparagao com o de seus principais concorrentes foi medido
em quatro areas: crescimento de vendas, crescimento de participacdo de mercado, retorno sobre
investimentos e lucros. A variavel independente inovacdo aberta foi medida por 3 itens
propostos por Huang (2011) e quatro itens desenvolvidos por Cheng e Huizingh (2014). A
variavel independente ambidestria organizacional foi medida por modelo de Cao et al. (2009)
e Zhou e Wu (2010. Por fim, para examinar o modelo, adotou-se modelagem de equag6es (PLS-
SEM).

ARTIGO 20

O estudo buscou responder as seguintes perguntas: como as redes corporativas afetam
as vantagens competitivas das empresas chinesas? Que papel as capacidades dindmicas
desempenham entre as redes corporativas e a vantagem competitiva? Qual o papel da
combinagdo ambidestra entre redes corporativas e vantagem competitiva? Existem diferencas
entre as empresas?
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Sendo assim, as variaveis foram mensuradas por meio de questionario cujos itens foram
medidos em uma escala Likert de cinco pontos. A vantagem competitiva foi medida por meio
de uma escala de oito itens proposta por Chen et al. (2006). A rede corporativa, que inclui a
forca do vinculo e a centralidade da rede, utilizou cinco itens do instrumento de Hansen (1999),
e cinco itens desenvolvidos por Li et al. (2013). As capacidades dindmicas foram divididas em
capacidade de deteccéo, capacidade de absorcédo e capacidade de integracdo e reconstrugéo de
recursos, que usou escalas Protogerou et al. (2012), (Cui et al. 2008), Pavlou e El Shawy (2011)
e Wilden et al. (2013). A combinacdo ambidestra foi a dimensdo de combinacao de inovacao
explotatdria e inovagdo exploradora, que foi medida com base em Cao et al. (2009) e He e
Wong (2004). Por fim, os dados foram coletados em entrevistas feitas com gerentes de 384
empresas de alta tecnologia na China e adotou-se a modelagem de equag®es estruturais (SEM)
para testar as hipoteses.

ARTIGO 21

O estudo buscou responder as seguintes perguntas: como as redes corporativas ou a
inovacao ambidestra afetam as vantagens competitivas das empresas chinesas? Qual o papel da
inovacao ambidestra entre redes corporativas e vantagem competitiva? Existem diferencas de
caminho entre diferentes industrias? PropGe-se que a relacdo entre a rede corporativa e a
vantagem competitiva é mediada pela inovacdo ambidestra.

Aplicou-se questionario eletrénico com 384 empresas de alta tecnologia chinesa. Os
itens do questionario foram medidos em escala likert de 5 pontos. A Variavel independente
“rede corporativa” foi aferida por modelo de Hansen (1999) e Li, Veliyath e Tan (2013). A
variavel mediadora “inovagao ambidestra” foi verificada por adaptacdes de itens de He e Wong
(2004), Lubatkin et al. (2006), Cao, Gedajlovic e Zhang (2009). A variavel dependente
vantagem competitiva foi medida por uma escala de 8 itens, além de variavel de controle pelo
tipo de empresa. Por fim, utilizou-se analise fatorial confirmatoria e uma modelagem de
equacdo estrutural (SEM).
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Principais achados/contribuicdes Limitacdes do estudo/Sugestdes de estudos
ID Objetivo Tedrica Pratica futuros
Examinar se a abertura | Preencheu-se uma lacuna na literatura sobre os | Os gerentes devem estar cientes dos beneficios e ameacas | Sugere-se analises mais sistematicas do efeito de atributos
para o conhecimento | efeitos ~moderadores da amplitude do | associadas a abertura para conhecimento. A abertura com Varios | em niveis organizacionais, como capacidade de absorgao.
externo tem um efeito | conhecimento e a profundidade do conhecimento | parceiros externos permite acesso a conhecimento valioso e | Além disso, em virtude de o impacto de
nédo linear no | no formato de U invertido na relagdo abertura- | complementar, mas recombinado com o conhecimento interno | amplitude e profundidade da pesquisa de conhecimento
desempenho da|inovacdo e desempenho, de formas que as |existente pode criar sobrecarga de informagdo. Além do mais, é | sobre o desempenho de inovagdo das empresas ndo terem
inovacdo das empresas, | hipoteses foram suportadas. benéfico desenvolver um nivel moderado de abertura ao | sido capturados, sugere-se que sejam medidos em trabalhos
e se essa relagdo ndao conhecimento externo para alcangar um alto nivel de inovagdo | futuros. Estudos futuros podem explorar ainda o
linear depende de uma desempenho. Em contrapartida, quando o conhecimento externo ja | relacionamento de atributos que permitem as empresas
estratégia ambidestra de é muito alto, os gerentes devem reduzir o uso do mecanismo de | compreender as estratégias. Sendo interessante investigar
busca de conhecimento. busca ambidestro porque este mecanismo se torna disfuncional para | diferentes contextos das inddstrias de alta tecnologia e
1 aquisicdo de conhecimento externo. outros tipos de industrias.
Contribuir  sobre o | As startups tendem a adotar uma separagdo | Inferiu-se que as politicas de fomento as startups devem fornecer | O estudo limitou-se a estudar somente seis empresas, por
trade-off entre | temporal entre as atividades de exploration e | ferramentas e medidas destinadas a fortalecer as habilidades | isso recomenda-se a realizagdo de estudo quantitativo mais
exploracdo—explotacdo | exploitation, de modo que a busca simultanea de | gerenciais dos empreendedores e disponibilizar redes de atores | extenso. Além disso, sugere-se pesquisar sobre o papel de
no contexto da criagdo | ambos ndo parece ser escolhida pelas empresas | capazes de complementar os recursos e capacidades de construcdo | novas equipes de fundadores no desempenho de startups;
de novos | como um elemento estrutural e continua. No que | de exploitation e exploration. Ao conhecer a tipologia de lacunas | assim como aprofundar a compreensdo do papel de outros
empreendimentos, onde | diz respeito aos efeitos das solugdes adotadas | de conhecimento e competéncia, os administradores podem |insumos na forma como esses negdcios equilibram sua
ha uma compreensdo | pelas startups, ndo emergiu no estudo nenhum | planejar melhor iniciativas e estratégias de apoio a novos | estratégia entre exploracédo e explotacéo.
limitada de se e como | caminho especifico para melhor desempenho. | empreendimentos em processo de crescimento e estabilizagdo.
essa troca é alcancada, e | Ademais, criou-se um modelo conceitual para
como o desempenho das | analise dos estagios de vida de startups que
2 | startups séo afetados. podera ser replicado.
Examinar os efeitos | O estudo abrange um campo importante e escasso | Existe uma relagdo "S horizontal” entre exploration e desempenho | A amostra da popula¢do usada no estudo é limitada a
dindmicos de | na literatura, uma vez que trabalha com a|da empresa. No comeco, exploration costuma prejudicar o |empresas de alta tecnologia na China. Portanto, novas
exploration e | perspectiva dindmica. Verificou-se que os |desempenho da empresa devido ao seu experimental e natureza da | pesquisas podem expandir 0 escopo para outros paises e
exploitation no | impactos de exploration e exploitation no | descoberta (primeiro estagio onde a curva declina). Os gerentes | outras indUstrias. Sugere-se ainda examinar os efeitos de
desempenho da firma, | desempenho de uma empresa sdo dindmicos. | precisam ser cautelosos ao atribuir reducdo da lucratividade de suas | tempo de exploration e exploitation, e estudar como
tendo como efeitos | Mais especificamente, a folga de recursos | atividades de exploration e reagir prematuramente. Quando a | orquestrar recursos para acompanhar 0 ritmo de
moderadores slacks | absorvida facilita | exploragdo se acumula para um nivel suficiente, as empresas | implantagdo das atividades de exploration e exploitation.
organizacionais. exploitation, mas prejudica exploration, enquanto | comecam a desfrutar de economias de escala, a medida que criam
folga nao absorvida | tecnologias e novos canais. Assim, o desempenho da empresa vai
facilita exploration. melhorar (estagio ascendente). No entanto, se uma empresa se
compromete demais com a explora¢do, pode cair no ciclo de
exploracdo continua e experimentagdo, mas ndo atualizando e
recuperando os beneficios deles. Além disso, as empresas devem
acumular o tipo apropriado de recursos de folga correspondentes
aos seus planos estratégicos, e para reduzir o tipo de folga que é
3 prejudicial a implementacéo de sua estratégia.

(continua)
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Objetivo

Principais achados/contribuicdes

Tebrica

Pratica

Limitacdes do estudo/Sugestdes de estudos
futuros

Esclarecer o efeito da
inovacao de
exploragdo/explotacdo

sobre o desempenho em
startups, sob a mediagéo
da orientacdo
empreendedora (OE) e do
papel de moderacdo de
intensidade competitiva.

Verificou-se que a orientacdo empreendedora identificada no
estudo como um mecanismo fundamental pelo qual
exploration e exploitation pode afetar o desempenho da
empresa, um elo ainda pouco estudado na literatura. Além do
mais, inferiu-se que a variedade de fontes de aprendizagem
influencia a acumulagdo da capacidade de absorcéo, que esta
associada a previsdo valor comercial potencial das empresas.
Por fim, a integracdo eficaz de exploration e exploitation
fornece uma vantagem competitiva duradoura para o
desenvolvimento sustentavel de startups.

Devido ao impacto das atividades de inovagdo, a OE de
empresas germina gradualmente, e mais para estimular as
decisBes estratégicas das empresas. O papel mediador da OE
foi verificado, o que ilustrou ainda mais a importancia da
inovagao nas startups jovens. Descobriu-se que as startups se
beneficiaram da intensidade competitiva se elas tivessem um
alto nivel de OE. A exploracdo de inovacdo introduziu
vantagem competitiva para as empresas que ndo pode ser
copiada no curto prazo.

O estudo é limitado por seu foco estar voltado na
tecnologia iniciante. Enfatiza-se que foi utilizado dados
transversais, entdo poderia ndo observar bem as
mudangas, a interacdo de OE e desempenho ao longo do
tempo. Sendo assim, sugere-se realizar um estudo
comparativo para diferentes estagios de startups, e se a
capacidade da empresa se adaptar continuara a mudar
com o tempo. Além disso, pode-se trabalhar com
empresas de diferentes regides da China, bem como
adicionar outros fatores na relacéo
exploitation/exploration e desempenho.

Investigar o efeito direto
do desenvolvimento das
capacidades de
exploration e
exploitation de uma
organizagdo sobre
tensBes organizacionais e
desempenho.

Viu-se que existe uma relagdo curvilinea (forma de U) entre
a capacidade exploration, capacidade exploitation e
desempenho organizacional. Este resultado significa que, no
caso de recursos limitados, o investimento continuo de uma
empresa no desenvolvimento de capacidades especificas tera
um efeito comercial nas necessidades de desenvolvimento de
outras capacidades.
Os resultados mostram ainda que tanto o equilibrio
ambidestro, quanto a dimensdo combinada da ambidestria
podem efetivamente reduzir a influéncia negativa da tenséo
organizacional, melhorando assim o desempenho. No
entanto, mesmo que a dimensdo combinada da ambidestria
seja promovida, a existéncia de tensdes ndo pode ser mudada.

Apb6s os resultados, depreendeu-se que um contexto
organizacional com a ambidestria estabelecida pela alta
geréncia deve ter quatro caracteristicas: flexibilidade,
disciplina, apoio e confianga. Além disso, uma empresa deve
possuir estrutura suficientemente flexivel para se adaptar aos
seus requisitos ambientais, a fim de ajustar, integrar e utilizar
atividades conflitantes em diferentes organizaces e alocar,
realocar, combinar e recombinar seus recursos e ativos.

Futuros pesquisadores podem explorar a formagdo de
tensdo no nivel individual, com base no conceito de
governanga corporativa. Outro ponto, seria testar os
produtos especificos da industria de alta tecnologia para
analisar as diferengas entre grandes e pequenas
empresas, bem como acrescentar novas variaveis.

Examinar o desempenho
de pequenas e meédias
empresas (PMES) a partir
do equilibrio nas
atividades de exploragdo
e explotacdo

Propde uma visdo holistica dos diversos graus que existem
entre exploracdo e explotacdo, tendo um impacto diferente no
desempenho.

Os resultados relatam uma alta proporgdo de pequenas e
médias empresas no grupo que possui alta criatividade e baixa
produtividade, que estd voltado mais o comportamento
ambidestro.

Existem de limitagdes em relacdo a generalizacdo de
resultados para outros tipos de industria, além de
tecnoldgicas, bem como outros paises.

Medir os diferentes graus
de ambidestria, e
examinar a relagdo entre
ambidestria e
performance
organizacional,
moderadas pela
orientagdo de mercado.

Inferiu-se que Exploitation tem um efeito positivo sobre
desempenho. Além disso, hd uma correlagdo inversa em
forma de U entre exploration/exploitation e
desempenho, isto é, implicam retornos positivos de
exploration e exploitation; no entanto, em determinado nivel,
estes foram considerados prejudiciais para o desempenho.
Outro adendo, é o efeito positivo da articulagdo de
exploration e exploitation no desempenho organizacional
quando um alto nivel de uma capacidade esta associado a um
alto nivel de outro.

Recomenda-se que 0S gerentes coloquem
uma énfase equilibrada nas duas capacidades de exploration
e exploitation, e as empresas construam um conjunto de
sistemas, processos, oOu contextos que permitam 0sS
funcionarios a tomar suas proprias decisdes sobre 0 momento
de demandas conflitantes. As evidéncias
sugerem ainda que uma cultura orientada para 0 mercado
pode evitar o dilema de desenvolver continuamente inovacdes
e “armadilhas de falha”, assim os gestores devem reconhecer
o nivel em que a orientagdo de mercado vai "chutar" e liderar
aos efeitos positivos da ambidestria.

Devido a natureza transversal do estudo, pesquisas
adicionais podem empregar dados longitudinais.
Paralelo a isso, o estudo considerou apenas estimativa
de vendas no curto prazo para uma das medidas de
desempenho, sendo essa uma limitagdo. Logo, um
estudo longitudinal seria capaz de determinar se um
desempenho superior é sustentavel sob condicoes de
desafios competitivos, recursos limitados e a
dificuldades de conciliar competéncias. Por outro lado,
€ interessante testar as diferencas em produtos
especificos, o efeito do tipo e localizagéo da indUstria.

(continua)
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Objetivo

Principais achados/contribuicdes

Tebrica

Pratica

Limitagdes do estudo/Sugestdes de estudos
futuros

Examinar como o0 modelo
de  negécio inicial
de uma startup, as
mudancas subsequentes
nos temas de design, o
efeito combinativo de
eficiéncia e a novidade
(ambidestria contextual)
impactam o desempenho
de crescimento de uma
start-up.

No estudo, novidade e eficiéncia ndo apresentam um
impacto significativo no desempenho. Outro ponto
destacado foi que a ambidestria funciona de forma diferente
em diferentes estagios de evolucdo de uma startup:
inicialmente afeta negativamente o desempenho, mas mais
tarde impacta positivamente o crescimento da empresa.

um alto nivel
de novidade no modelo de negdcio estudado, ou um aumento
adicional dela, parece ndo ter impacto sobre a fidelizagdo de
clientes ou aumentar o crescimento. Ademais, sugere-se que,
quando as startups criarem rotinas organizacionais necessarias,
esclarecerem seu posicionamento de mercado e testarem seus
modelos de receitas e estrutura de custos, a ambidestria podera
liberar o seu potencial e incentivar o crescimento.

O estudo considerou apenas a dimensdo de crescimento
do desempenho. Desse modo, novos trabalhos poderéo
expandir a analise do desempenho do crescimento
usando diferentes medidas ou uma combinacdo de
dimensdes. Sugere-se ainda que a andlise seja
longitudinal (em vez de transversal). Um problema no
estudo é que os dados podem estar contaminados por
preconceito de memoria, ja que medicao foi subjetiva e
retrospectiva. E para melhor entendimento com
conclusdes mais reflexivas, pode-se adotar um modelo
com dados de painel e 0 uso de Smart-Pls.

Explorar como a
ambidestria da inovagdo
afeta 0 modelo de
negdcios ambidestro e,
por sua vez, O
desempenho da empresa.

A ambidestria de inovagdo pode facilitar o desempenho da
empresa para alcangar uma vantagem competitiva. Atestou-
se que o modelo de neg6cio ambidestro é possivel na
pratica, especialmente em empresas altamente
tecnoldgicas. Outrossim, ideias orientadas para 0 mercado
e impulsionadoras do mercado podem ser complementares
dentro do processo de inovagdo, ao invés de competir
atividades que s6 podem existir em unidades de negdcios
alternativas ou ao longo de uma dimenséo temporal.

Verificou-se que o0s gerentes seniores precisam considerar a
configuracdo dos recursos e capacidades organizacionais
para gerenciar diferentes modelos de negécios. Além disso,
tendo em vista que ambidestria da inovacao afeta positivamente
0 modelo de negdcio ambidestro, os gestores podem criar
vantagens competitivas a partir de
forgas conflitantes e adotar principios ambidestros de design
organizacional.

Pesquisas futuras devem estender a estrutura do estudo
para outro conceito de modelo de negdcios. E possivel
ainda que a mesma pesquisa seja feita em outras regides
e em outros tipos de indUstria. Recomenda-se replicar o
estudo de forma longitudinal, bem como obter realizar
uma investigacdo aprofundada dos efeitos da
ambidestria de inovagdo de produto e ambidestria de
inovacdo de processo a fim de trazer novas
contribuicdes.

10

Verificar a influéncia da
atengdo gerencial de
exploracdo e explotagdo
no desempenho
organizacional.

O estudo sugere que uma perspectiva estatica sobre a
ambidestria gerencial pode ndo ser valida durante tempos
econdmicos mais turbulentos, bem como evidéncias de uma
relagdo em forma de U invertido entre o indice de
Exploracéo-Explotacéo e o desempenho da empresaem um
periodo de recessdo.

Confirmou-se que 0s gerentes seniores precisam ajustar a
distribuicdo a exploracdo e explotagdo em periodos de
turbuléncia. Isto posto, verificou-se que, uma desaceleragéo
econdmica exige mais atencdo a exploragdo, enquanto o
aproveitamento da recuperagdo econdmica exige foco na
explotacéo.

O estudo ¢ aplicado apenas em grandes empresas da
indUstria de Tecnologia da Informagdo nos EUA e na
Europa. Assim, trabalhos futuros poderdo testar se as
descobertas podem ser generalizadas para outras
indUstrias e/ou empresas menores.

11

Investigar se a
ambidestria

organizacional
inovacdo  pode  ser
conceituada de uma
forma mais integrada
como uma construcéo de
segunda ordem refletida
por abordagens
contextuais e estruturais

para

O estudo sugere uma integracdo de todas as abordagens de
ambidestria. Ao mesmo tempo, contribuiu para o debate em
que a ambidestria contextual, estrutural e comportamental
ndo tém relagbes superiores entre si. Aponta-se também
para a convergéncia de elementos estruturais e
comportamentais como uma determinante para alcangar
resultados exploratorios e explotatorios, de modo que o
equilibrio entre esses elementos esta associado a efeitos
favoraveis de desempenho de inovagédo da organizagdo.

Diante dos resultados, 0s gerentes da empresa sdo levados a
resolverem a tensdo entre inovacéo radical e incremental por
meio do design da estrutura organizacional, promovendo um
ambiente propicio para estimular os funcionarios a resolverem
problemas.

Recomenda-se pesquisas qualitativas com a interagdo
de ambidestria estrutural e contextual. Pode-se ainda
estender a pesquisa e outros paises.

(continua)
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Principais achados/contribuicdes

Limitacdes do estudo/Sugestdes de estudos

ID Obijetivo Tedrica Prética futuros
Investigar a relacdo entre | Concluiu-se que a combinacdo de exploration e | Os contextos organizacionais que apoiam os funcionérios a | Os autores mencionam que a escala Likert de cinco
configuragdo exploitation na criagho de conhecimento afeta | participarem simultaneamente em iniciativas de exploration e | pontos usada para medir o desempenho da inovacéo e
organizacional, processo | positivamente a realizagdo real da ambidestria da | exploitation podem ter sucesso na criagdo de conhecimento | as construgdes de conhecimento podem ter capturado
de criagdo de | inovagdo. Além disso, percebeu-se um efeito positivo no | nesses dominios. No entanto, o conhecimento criado é apenas | apenas atributos limitados. Além disso, o dinamismo e
conhecimento, crescimento nas vendas entre 2005 e 2009 de empresas que | uma saida intermediéria. Logo, a fim de alcangar o sucesso | competitividade da industria, ou condicfes estruturais
ambidestria da inovacdo e | alcangaram a ambidestria de inovagdo, ficando mais |simultineo do exploration e exploitation, exige-se | podem moderar a
desempenho da firma. evidente quando ocorria a exploration e exploitation de | que as empresas separem essas iniciativas em unidades | relacdo entre ambidestria e desempenho, mas o
conhecimento em unidades diferentes. diferentes. No geral, empresas onde o contexto é caracterizado | tamanho limitado da amostra
por uma interagdo de sistemas de gestdo de desempenho e | ndo permitiu testar a possivel presenca desses efeitos de
relacbes sociais que | moderagdo. Pesquisas futuras devem incluir estudos de
os funcionarios buscam experimentacdo e alinhamento com a | varios paises, bem como uma comparagdo
melhoria continua sdo mais capazes de combinar exploration | dos antecedentes e consequéncias da ambidestria em
e exploitation na criacdo de conhecimento do que empresas | diferentes setores, ambientes e capturar a influéncia da
12 sem essas pré-condigdes. cultura organizacional.
Testar as relagcBes | Neste estudo, o teste estrutural analisa e quantifica ligagdes | Para os gerentes a inovacao descontinua requer um final muito | Futuras investigacfes empiricas devem ter como
entre as praticas de |entre praticas de pesquisa, atividades exploratérias e | mais aberto e abordagem &gil para gerenciar a inovagdo e os | objetivo explorar a presenca de variaveis de mediacéo
pesquisa, as atividades de | desempenho, que estdo positivamente relacionadas. O | campos de negocios emergentes onde | e seus efeitos sobre o desempenho, além de considerar
exploracdo e 0 | estudo traz a perspectiva de como pesquisar e investigar as | as estratégias de busca sdo dificeis de prever com |afuncgdo geral de variaveis contextuais. A influéncia do
desempenho da empresa. | praticas organizacionais utilizadas para pesquisar; essas | antecedéncia.  As  empresas Se  encontram  no | contexto em que uma empresa opera tem um impacto
praticas sdo comportamentos e estruturas de | estagio de ‘pré-rotina’ de desenvolvimento de capacidade, | profundo no modelo.
acompanhamento e | usando tentativa e erro experimentacdo para abordar praticas
processos que tratam da busca por inovagao. que funcionam e podem se tornar rotineiras em
13 o futuro.
Explora o papel das duas | O estudo mostra que tanto exploration e exploitation | Os gerentes em empreendimentos voltados para a tecnologia | Os autores entendem que a pesquisa sobre os
dimensfes da ambidestria | afetam o desempenho de inovacdo de uma empresa e, a | precisam acelerar o processo de inovagdo, visto que a|mecanismos por trds da interagdo da estratégia de
(exploration e | vista disso, apoia a hipétese de que a ambidestria ndo é boa | velocidade da inovacéo tem um efeito claro no desempenho. | inovacao exploratoria e explotatdria é necesséaria, sendo
exploitation) apenas para empresas estabelecidas, mas também para | Assim, os gerentes precisam encontrar maneiras adequadas de | interessante futuras pesquisas neste aspecto, bem como
orientado para a | empreendimentos orientados para tecnologia como | equilibrar exploragéo e aproveitamento, necessitando esticar | uma melhor compreensdo das contingéncias desse
tecnologia startups. Além disso, ressalta-se a importancia de | recursos para fazer ambos. fendémeno.
inovacdo e desempenho | desempenho de inovacao para o desempenho geral de uma
14 | no nivel da empresa. empresa.
Explorar 0| Os resultados mostram que o compartilhamento de | As evidéncias mostram ainda que, quando uma empresa se | As amostras de dados sdo empresas de fabricacdo de
compartilhamento de | conhecimento e capital social com parceiros externos | esforca mais no desenvolvimento de tecnologias e novos | tecnologias, entdo os autores citam que o resultado ndo
conhecimento e o capital | realmente moldam a estratégia de inovagdo. A estratégia | produtos para atender as demandas dos clientes, isso pode | caberia a empresa de servigos. Além do mais, algumas
social como antecedentes | hibrida permite a empresa reconciliar elementos | beneficiar seu valor de mercado, destacando a importancia de | variaveis de controle como tamanho e idade da empresa
da estratégia de inovagdo | aparentemente contraditdrios origindrios da busca | satisfacdo do cliente e o impacto no desempenho financeiro. | ndo foram considerados. Recomenda-se que sejam
no nivel da empresa e | simultanea de conhecimento interno e externo. Em termos feitas pesquisas longitudinais e/ou qualitativas. Outros
investigar seu efeito sobre | teéricos, usou-se a perspectiva de contingéncia na fatores potenciais, como orientacdo para o mercado,
o desempenho financeiro | complementariedade entre fonte de conhecimento e estratégia ambidestra e fonte de conhecimento,
estratégia hibrida. Os resultados sugerem que empresas podem influenciar ou moderar a relagdo entre
com maior  estratégia  ambidestra  alcangcam estratégia de inovacdo e desempenho financeiro,
proporcionalmente maiores beneficios no podendo ser explorados em pesquisas futuras.
15 compartilhamento de conhecimento.
ID Objetivo Principais achados/contribuicdes




Tedrica

Pratica
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Limitacdes do estudo/Sugestdes de estudos
futuros

Examinar como as
orientagdes responsivas e
proativas de mercado

afetam os desempenhos de
pequenas e  médias
empresas na perspectiva
da ambidestria.

A orientacdo de mercado responsiva é caracterizada por
proximidade, refinamento, eficiéncia, e implementacdo
que estdo associados a explotagdo, enquanto orientacédo de
mercado proativo é caracterizado pela descoberta,
variacdo, inovagdo e assuncdo de riscos que estdo
relacionados com exploracdo. Estas duas orientagdes de
mercado de forma ambidestra sdo capazes de levar as
pequenas e médias empresas a efetivamente gerenciar as
compensagdes entre os dois. Os resultados apresentam que
a ambidestria de inovacdo tem um efeito mediador na
relacdo entre a orientagdo de mercado ambidestra e o

O estudo mostra que, para as pequenas e médias empresas
elevarem o desempenho empresarial, elas necessitam de
orientacdo de mercado ambidestra conforme a situac&o exigir.
Os gerentes precisam reconhecer a ambidestria de inovacéo
como mecanismo de adaptacdo apropriado para poder
transformar as atividades de mercado, a fim de
alcancar maior desempenho nos negdcios.

Ao fazer uso de uma pesquisa de corte transversal, o
estudo ndo capturou totalmente a dindmica da relagdo
entre orientagdo de mercado e desempenho empresarial.
A amostra do estudo contém apenas pequenas e médias
empresas chinesas e, portanto, potenciais limitacdes
culturais devem ser observadas, sendo importante
replicar este estudo em
outros paises.

16 desempenho empresarial nas pequenas e médias empresas.
Examinar empresas | O estudo reconhece o paradoxo que resulta do conflito | O presente estudo introduziu o conceito de estratégia | H4 limitacBes associadas ao corte transversal da
estrategicamente potencial entre dois elementos importantes da estratégia de | ambidestria que as empresas precisam promover a fim de | pesquisa. Os resultados derivados do estudo atual
ambidestras por meio das | mercado de produto: compromisso e flexibilidade. Como | encapsular e de forma construtiva equilibrar flexibilidade | incluem mercados, que embora definidos estritamente
lentes de flexibilidade e |forma de contribuicdo, adotou-se a perspectiva estratégica | estratégica e comprometimento como propriedade das | para alta tecnologia e critérios de tamanho, ainda
compromisso para | de ambidestria, considerando efetivamente o compromisso | estratégias escolhidas em a qualquer momento. Os gerentes | levantam a necessidade de cautela contra generalizacéo,
determinar se tais | e flexibilidade como elementos que precisam coexistir. A |ndo devem ter que escolher estritamente entre ser|desse modo uma perspectiva longitudinal deve ser
caracteristicas impactam | pesquisa fornece suporte para as implicagdes de | comprometidos e sendo flexivel em suas estratégias. adotada como parte de pesquisas futuras. O estudo
no desempenho. desempenho positivo da flexibilidade estratégica e alguns destaca a importancia de considerar a flexibilidade e
tipos de compromisso, considerando as implicagdes de compromisso como parte da ambidestria estratégica,
desempenho associadas a niveis de ambidestria mas também é considerado Util para pesquisas futuras
estratégica. expandir a compreensdo da ambidestria estratégica,
introduzindo variaveis de controle como complexidade
17 e volatilidade.
Investigar as relagdes | O artigo apresenta um instrumento para medir as praticas | Por meio dos testes feitos, o artigo corrobora a importancia da | Recomenda-se a replicagdo do modelo em outros
entre praticas para buscar | que as empresas usam para buscar conhecimento local e | ambidestria no aumento do desempenho das empresas, 0 que | contextos. Além disso, o estudo ndo cobre todas as
0 conhecimento, | distante. Destarte, verificou-se que a adocdo de uma|pode ser o foco de gestores de empresas altamente | praticas possiveis que as empresas podem implementar
ambidestria unidade de analise mais restrita pode ser uma maneira Util | tecnoldgicas. a busca de conhecimento, bem como pode-se pesquisar
organizacional e | de analisar a ambidestria. as relagbes de dependéncia entre as diferentes
desempenho das dimensdes dessas praticas.
empresas.
18
Tem como  objetivo | O conhecimento externo é o mais importante recurso que | Ndo parece haver um trade-off entre exploracgdo e explotagdo; | Focado apenas em empresas do setor de alta tecnologia.
examinar as relagGes entre | uma empresa pode acessar, mas o desafio € que as | os dois se complementam. Empresas de alta tecnologia bem- | Além disso, considerou-se apenas o papel moderador da
inovagdo aberta, | empresas  fornecam  formas complementares ou | sucedidas podem desenvolver simultaneamente inovacdo aberta na relacdo entre ambidestria
ambidestria e desempenho | mecanismos para gerenciar fluxos de inovagao e processos | capacidades, alinhando-se em torno de atividades de inovagédo | organizacional e desempenho da empresa e ndo
de empresas de alta|de tomada de decisdo. Além disso, a inovagdo a aberta e a | aberta. Além disso, enquanto as empresas de alta tecnologia | considerar outros fatores mediadores, como capacidade
tecnologia capacidade ambidestra podem contribuir para a vantagem | “colocam inovagdo em primeiro lugar” em suas operagdes, o | de absorgdo por exemplo. Estudos futuros poderiam
competitiva na medida em que provocam e reforcam o | estudo adverte que as empresas devem ter cuidado ao | considerar coletar dados de outros paises além de
engajamento em implantar suas atividades de inovagdo, porque tanto pouco, | Taiwan Por fim, empregou-se apenas autorrelatos
atividades de inovagdo e, simultaneamente, levam ao | quanto muito envolvimento pode ser prejudicial. Logo, niveis | subjetivos de gerentes seniores de empresas de
desenvolvimento de um desempenho superior. moderados de inovacao aberta podem melhorar as vantagens | tecnologia para examinar o desempenho da empresa,
competitivas das empresas. entdo estimula-se o uso de indicadores financeiros mais
19 objetivos em estudos futuros.
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Investiga o impacto do
network corporativo na
vantagem competitiva da
empresa, a partir da
mediacédo entre
capacidades dindmicas e
ambidestria rganizacional

Examina a relagdo entre
redes corporativas,
inovacdo ambidestra e
vantagem competitiva

Os achados deste estudo contribuem para desvendar 0s
mecanismos internos das redes corporativas sobre
vantagem competitiva e fornece suporte ao caminho para
a combinacdo ambidestra.

Esclareceu-se a relagdo entre redes corporativas, inovacdo
ambidestra e vantagens competitivas, e revelou-se um
mecanismo interno operando entre redes corporativas e
vantagens competitivas da inovacdo ambidestra. O artigo
mostrou que a forga do vinculo/centralidade da rede
corporativa afetou negativamente o equilibrio ambidestro,
atribuindo isso a baixa capacidade de processamento de
informacdes corporativas

Os resultados sugerem que 0s executivos devem prestar
atencdo e alocar recursos de forma diferente para as
capacidades dinamicas e a combinacdo ambidestra, além de
recomendar que as empresas possam aprimorar sua
combinagdo ambidestra para gerar melhores vantagens
competitivas internacionalmente.

A combinacdo ambidestra deve ser usada para fortalecer o
valor da rede corporativa e ajudar a explicar a razao interna por
trds da transformacdo de recursos de rede corporativas em
vantagens competitivas.

149

Pode-se coletar dados em painel para uma melhor
compreensdo de como as relacdes entre as varidveis
mudariam ao longo do tempo. Assim como a realizagdo
de mais estudos que comparem as diferengas entre
empresas chinesas e empresas de diferentes origens
culturais.

As limitacOes deste estudo estédo relacionadas as escalas
adotadas e alguns resultados insuficientemente
explicados.

(conclusdo)
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Depreende-se a partir das leituras dos estudos que, na maioria dos resultados, ha uma
relacdo de efeito entre ambidestria organizacional e desempenho em empresas altamente
tecnoldgicas, bem como vantagem competitiva. Ademais, percebeu-se em algumas pesquisas a
presenca do efeito ndo linear entre ambidestria e desempenho, contexto que implica adigédo de
outros elementos mediadores nessa relagdo. Constata-se ainda a necessidade de realizar estudos
longitudinais para avaliar o efeito ambidestro ao longo do tempo e a divergéncia entre as
escalas.

Ademais, apenas um trabalho teve abordagem qualitativa. Sendo assim, os demais
trabalhos de abordagem quantitativa coletaram dados por meio de questionarios aplicados e
incluiram variaveis de controle como localizacéo, tamanho e idade da empresa, além de valores
gastos com pesquisa e desenvolvimento, sendo preferencialmente respondidos por CEOs,
gerentes seniores ou diretores do departamento de pesquisa e desenvolvimento.

Em relagdo aos modelos usados para mensurar ambidestria organizacional, no geral, as
escalas adaptadas pertencem a Atuahene-Gima (2005), He e Wong (2004), Lubatkin et al.
(2006), Menguc and Auh (2008), Cao et al (2009), Gibson e Birkinshaw (2004), Uotila et al.
(2009), Vagnani (2012), Gupta, Smith e Shalley (2006), McDonough (2011) e Martini et al.
(2015).
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APENDICE B

Convite inicial de participacdo da pesquisa
Prezado Sr(a). <nome do(a) representante>

Chamo-me Ana Clara, sou aluna do Programa de Pds-Graduagdo em Administragdo pela UFRN
e, atualmente, estou fazendo uma dissertacdo de mestrado sobre 0 comportamento estratégico
de FinTechs da regido Nordeste.

Dessa forma, confesso que ha poucas FinTechs nordestinas, o que dificulta o0 acesso ao objeto
de estudo, bem como nem todas as FinTechs preenchem o0s requisitos minimos para
participagdo da pesquisa. Sendo assim, observando a plataforma e a proposta de valor da
Fintech <nome da startup>, acredito que ela esteja enquadrada nos requisitos do estudo e o(a)
senhor(a) podera trazer 6timas contribuicdes.

Ademais, a proposta diz respeito a uma entrevista, com duracdo de aproximadamente 40
minutos, por meio virtual de sua preferéncia, garantindo-se total anonimato. Desse modo, o(a)
senhor(a) responderd perguntas - consoante roteiro anexo - que abordam como o(a)
senhor(a), na posicdo de CEO do(a) <nome da FinTech>, gerencia 0s recursos para
aperfeicoar os processos, produtos e servigos que ja existem, mas também consegue
explorar novas oportunidades.

Portanto, posso contar com a sua contribuicdo no estudo?

Obs.: em caso de concordancia com a pesquisa na FinTech, serd enviado o termo de
confidencialidade e aceite do estudo, visando proteger a pesquisadora, o(a) entrevistado(a) e a
empresa nos termos acordados.

Atenciosamente,
Ana Clara Firmino de Oliveira Rocha
<assinatura digital>
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APENDICE C

Resposta ao Convite de Pesquisa

Eu < nome completo do(a) entrevistado(a)> fui informado(a) dos objetivos e da relevancia do
estudo proposto, de como sera minha participacdo ao representar <nome da Fintech>, dos
procedimentos e riscos decorrentes deste estudo e de todas as informacdes contidas no TCLE
constante nesta correspondéncia eletronica e, portanto, declaro 0 meu consentimento em
participar da pesquisa, como também concordo que os dados obtidos na investigagdo sejam

utilizados para fins cientificos.

Observacao: esta resposta é apenas uma referéncia padrao, isto é, as repostas de aceite
recebidas podem ser diferentes na prética, contudo informam o nome do(a) representante, a
identificacdo da FinTech e a concordancia explicita dos termos enviados obrigatoriamente.



APENDICE D

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE
(baseado nas dirctrizes contidas na resolugio CNS n°510/2016)

Prezado (a) Senhor (a), esta pesquisa trata-se de um estudo sobre “AMBIDESTRIA
ORGANIZACIONAL NO AMBIENTE DAS FINTECHS: UMA PROPOSTA DE
FRAMEWORK?”, e estd sendo desenvolvida por Ana Clara Firmine de Oliveira Rocha
(mat.: 20191002670) da Pos-Graduagdo Stricto Sensu em Administragio da Universidade
Federal do Rio Grande do Norte, sob a onientagdio do Professor Dr. Afrinio Galdino,

O objetivo principal desse estudo ¢ analisar o desenvolvimento de Ambidestria Organizacional
no ambiente da empresa Fintech, a partir da 6tica de empreendedores, gestores e diretores. Este
trabalho pode contribuir cientificamente para uma melhor compreensdo sobre a gestio
estratégica de Fintechs presentes na regido Nordeste, por meio da construgio de um instrumento
que, futuramente, poderd ser utilizado na gestdo, identificando ainda as oportunidades e
barreiras vivenciadas nesse segmento.

Solicita-se a sua colaboragio para realizacio de uma entrevista semiestruturada que tratara
de suas aches como gestor da Fintech, ¢ sua autorizagdo para apresentar os resultados deste
estudo em dissertagio de mestrado, em eventos e revista cientifica nacional ¢/ou imternacional.
Por ocasido da publicagiio dos resultados, seu nome ¢ de sua empresa serio mantidos em
sigilo absoluto. Informa-s¢ ainda que, esta pesquisa poderd causar riscos minimos,
relacionados aos desconfortos ou incémodos em compartilhar informagoes, ou mesmo em
falar, ¢ caso vocé venha sentir algo dentro desses padroes, comunique & pesquisadora para
que sejam tomadas as devidas providéncias. Nesse caso, ndo precisara responder a qualquer
pergunta, sendo retirado da pesquisa.

Além disso, informa-se que a entrevista serd realizada por meio virtual, em plataforma, dia
¢ hordirio combinados. Nesse sentido, serd feita uma gravagio para posterior transcri¢cio
da conversa, visando ndo ter informagdes perdidas ou distor¢des durante o didlogo.

Esclarece-se que sua participagiio no estudo ¢ voluntiria e, portanto, of(a) senhor(a) nio €
obrigado(a) a fornecer as informacbes e/ou colaborar com as atividades solicitadas pela
Pesquisadora. Caso decida niio participar do estudo, ou resolver a qualquer momento desistir,
ndo sofrerd nenhum dano. A pesquisadora estard a sua disposicio para qualquer
esclarecimento que considere necessario em qualquer etapa da pesquisa.
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APENDICE E

Roteiro de entrevista

Parte | - Introducéo da entrevista
1. Apresentagdo da pesquisadora, dos objetivos da pesquisa e explicacdo da conducéo da
entrevista;
2. Apresentacdo do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.
Parte Il — Caracterizacdo do(a) fundador(a) entrevistado(a)
Pergunta indutora Perguntas de aprofundamento

Fale-me um pouco sobre sua carreira e sobre sua | - Nome; idade; formagéo; cargo que ocupa; o papel
historia de vida. gue desempenha dentro da empresa, tempo de

empresa.

Parte 111 — Caraterizacéo da FinTech

Fundamentacdo | Categorias | Pergunta indutora Perguntas de aprofundamento
tedrica de Andlise

Gimpel et al. Papel Conte-me um pouco sobre | - ldade da empresa; quantidade de
(2018); Lee e Shin | desempenhado | a historia de surgimento | empregados; tipo de segmento;
(2018); Haddad e | no  mercado | da FinTech localizacdo e abrangéncia geografica
Hornuf (2019); (prop6sito, do seu servigo; tipos de servico
Diemers et al. clientes) ofertados; nivel de maturidade do
(2015); PWC negocio.

(2019); Dhar e Ambiente Como é  participagdo | - Qual o nivel de apoio
Stein (2017); dentro do ecossistema das | governamental/regulatério  recebido;
Mollick (2014); FinTechs brasileiras, onde | qual o nivel de interdependéncia e
Fintech Deep Dive sua empresa estd | colaboragdo com o ecossistema; tipos
(2020, 2019, 2018, posicionada e quais | de investimentos recebidos.

2017); Districto relacdes ela possui?

Fintech Report Pontos Quais sdo os principais | - Personalizagdo do contetdo; tipos de

2021. estratégicos
(capacidades
organizagonais

e gerenciais)

elementos  estratégicos
utilizados no modelo de
negécio?

tecnologias utilizadas; plataforma
como elemento estratégico; operacao
com custos reduzidos; o nivel de
alcance de escala necessaria para
operagao; pessoas.

- Dificuldade pela area geografica,
dificuldade de obter investimentos;
dificuldade em obter recursos humanos
qualificados; dificuldade relacionadas
a seguranca da informacéo; gestdo de
crise.

Dificuldades
vivenciadas

Quais sdo as principais
dificuldades vivenciadas?

Parte IV — Comportamento ambidestro da organizacao

Explotacéo

Fundamentacdo | Categorias de Pergunta indutora | Perguntas de aprofundamento
tedrica Anélise

He e Wong Aperfeicoamento Como a empresa cuida | - Procura-se melhorar a qualidade

(2004); Lubatkin
et al.; Jansen et al.
(2006); Zahra et
al. (2000);
Menguc & Auh

de rodutos/servigos
existentes

de seus
produtos/servigos no
ambiente interno e
externo?

dos produtos/servicos existentes?
Como?

- Busca-se introduzir produtos e
servigos melhorados, mas que ja
existem no mercado? Quais?
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(2008); Poapdiuk
(2012).

Caracteristicas de
producéo

Gostaria que vocé
falasse um pouco sobre
algumas caracteristicas
de producéo e de
custos da FinTech.

- Ha uma prética de redugéo de
custos? Como ocorre?
-Existe flexibilizacdo da producéo?

Atualizagdo de
habilidades e
competéncias

Ha pesquisas voltadas
para o aperfeicoamento
de produtos e servicos?

Com qual frequéncia? Ha estimulo
na capacitagdo e treinamento de
pessoas?

Relacionamento
com clientes

Comoéo
relacionamento da
FinTech com seus
clientes?

- Como a FinTech acompanha a
satisfacdo dos clientes existentes?
- Existe um foco na sua base de
clientes existentes? Qual?

Estabelecimento de
parcerias

Existe algum tipo de
parceria com outros
atores do ecossistema?

- Tempo de duragdo de parcerias
externas; grau de compartilhamento
de conhecimento com os parceiros
externos.

Formulacao de
estratégias no curto
prazo

Adotam-se estratégias
focadas no curto prazo?
Se sim, como
funcionam?

- Tipo de visdo estratégica focada
no presente.

Exploracéo

Fundamentagéo
tedrica

Categorias de
Andlise

Pergunta indutora

Perguntas de aprofundamento

He e Wong
(2004); Lubatkin
et al.; Jansen et al.
(2006); Zahra et
al. (2000);
Menguc & Auh
(2008); Poapdiuk
(2012).

Criagdo e
introducdo de
novos produtos

Com que frequéncia
vocé busca introduzir
novos produtos no
mercado?

- Como ocorre a criagdo e a
introducéo de novos produtos e
servicos no mercado?

- Quais gatilhos despertam a
necessidade de introducdo de novos
produtos?

Viabilizagdo de
oportunidades

Como a FinTech busca
oportunidades?

- Existe prospec¢do de novos
segmentos?

- Formas criativas de surpreender 0s
clientes sdo utilizadas? Quais?

- Como sdo os canais de distribuicdo
utilizados?

Exploracéo de
novas tecnologias

Quais novas praticas
foram inseridas no

altimo ano? (Antes e
depois da pandemia).

- Tipos de inovacao de técnicas
inseridas; participagdo agressiva ou
ndo de aliangas tecnoldgicas.

Novas Procura-se novos - Com qual frequéncia? As pessoas
competéncias e conhecimentos? sdo estimuladas a aprenderem
habilidades conteddos totalmente novos?
Gastos com Destina-se recursos - Qual a importancia desse tipo de
pesquisa e para atividades de investimento? Investimentos em

desenvolvimento

pesquisa e
desenvolvimento?

P&D sdo constantes?

Agradecimentos finais!
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APENDICE F

Protocolo de Transcricdo das Entrevistas

Tipo de Transcri¢do: ndo naturalista - centra-se na mensagem do(a) entrevistado(a).
Esquema: Linear

FORMATACAO

Editor de texto Word

Cabecalho Identificagdo da FinTech, data, hora e tempo de duracédo da
entrevista

Fonte (tamanho) Times New Roman (12)

Margem 2 cm (superior, inferior, esquerda, direita)

Espagamento Simples

Alinhamento Justificado

Paragrafos Sem paragrafos

Simbolos de identificacdo Pesquisadora e Entrevistado(a)

da fala

PROCEDIMENTOS ADOTADOQOS
Convencoes Em caso de dividas, deve-se repetir o audio 5 vezes.

Em trechos incompreensiveis, deve-se assinalar no corpo
do texto.
Correcao de erros de oralidade desde que ndo modifique a
mensagem do(a) entrevistado(a)

Seguranca dos dados Armazenamento das gravacoes: drive e HD externo,
durante o processo de realizacdo da pesquisa.
Somente a entrevistadora e 0s participantes da pesquisa
tém acesso ao material gravado.

Boas praticas realizadas:
a) Copias dos materiais em diferentes dispositivos;
b) Fichas de dados contendo informagdes objetivas sobre as FinTechs;
c) Anotacdo e pesquisa de termos que sdo desconhecidos no momento da transcri¢éo;
d) Preocupacdo com a pontuacédo adequada, coesdo e coeréncia;
e) Comparacdo do texto resultante da transcricdo com a respectiva gravacdo a cada 500
palavras transcritas.



