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Resumo

A pesquisa identifica os facilitadores e inibidores da transformacdo digital em um banco tradicional e
analisa seus efeitos sobre a inovagdo em modelos de negdcios, sob a perspectiva da ambidestria digital.
O estudo adota uma abordagem qualitativa e exploratdria, estruturada como estudo de caso, e realizou
entrevistas semiestruturadas com 17 gestores vinculados a oito vice-presidéncias e a area de aceleragdo
digital. A analise de conteudo examinou as respostas de forma tematica e transversal. Os resultados
mostram a coexisténcia das configuragdes harmonica e particional de ambidestria. O foco nas
necessidades dos usudrios, a atuacdo da lideranga, as demandas regulatdrias e a disponibilidade de
recursos favoreceram a transformacdo digital, enquanto a cultura organizacional, a resisténcia a
mudanca e os conflitos na alocagdo de recursos constituiram os principais obstaculos. A ambidestria
digital também influenciou a proposta de valor, os canais, as parcerias estratégicas e a sustentabilidade
do modelo de negdcios. O estudo conclui que a transformagdo digital da instituicdo depende da
articulagdo entre lideranga, cultura, recursos e mecanismos de governanca capazes de conciliar
eficiéncia operacional e inovag¢do. Por se concentrar em uma Unica instituicdo e no nivel gerencial, a
pesquisa representa a perspectiva estratégica do caso analisado.

Palavras-chave: ambidestria; ambidestria digital, modelos de negdcios; instituicdes financeiras;
transformacao digital.

DIGITAL AMBIDEXTERITY AND BUSINESS MODEL INNOVATION:
A CASE STUDY OF A BRAZILIAN FINANCIAL INSTITUTION

Abstract

This study identifies the enablers and barriers to digital transformation in a traditional bank and analyzes
their effects on business model innovation from the perspective of digital ambidexterity. The research
adopted a qualitative and exploratory approach, structured as a case study, and conducted semi-
structured interviews with 17 managers from eight vice-presidencies and the digital acceleration area.
Content analysis examined the responses thematically and across the interview questions. The results
show the coexistence of harmonic and partitioned ambidexterity configurations. Attention to user needs,
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leadership, regulatory demands, and resource availability supported digital transformation, whereas
organizational culture, resistance to change, and conflicts over resource allocation constituted the main
barriers. Digital ambidexterity also influenced the value proposition, channels, strategic partnerships,
and sustainability of the business model. The study concludes that the institution’s digital transformation
depends on the alignment of leadership, culture, resources, and governance mechanisms capable of
balancing operational efficiency and innovation. Because the research focuses on a single institution and
the managerial level, its findings represent the strategic perspective of the case analyzed.

Keywords: ambidexterity; digital ambidexterity; business models; financial institutions; digital
transformation.

1 INTRODUCAO

A evolucdo do setor bancario esta ligada aos avangos tecnoldgicos e as mudancas nas
demandas do mercado. Desde os primeiros bancos no Brasil, como Banco do Brasil e Caixa
Econdmica Federal, até os grandes bancos privados, o setor tem passado por transformacées
significativas. A digitalizacdo e o desenvolvimento de tecnologias como Inteligéncia Artificial
(1A) e Blockchain remodelam a dindmica dos servigos financeiros globalmente, levando ao
surgimento de novos modelos de negdcio e a reestruturacdo dos tradicionais (Kronblad;
Pregmark; Berggren, 2023).

Os crescentes investimentos evidenciam a transformacgdo digital do setor bancario
brasileiro. Em 2024, estima-se que os bancos do pais investiram RS 47,4 bilhdes em tecnologia,
superando volumes anteriores e a média global (Febraban, 2024). Esse movimento também foi
impulsionado pela ascensdo de novos entrantes, como fintechs e big techs, cujas solucdes
desafiam os modelos tradicionais e ampliam a necessidade de inovacdo continua (Dietz; Harle;
Khanna, 2016; Silva, 2020).

Nesse contexto, a transformacdo digital bancaria deixou de se limitar a automacgdo e a
expansdo dos canais eletrénicos, passando a alterar os mecanismos de cria¢do, entrega e
captura de valor. Contas digitais, meios de pagamento integrados, plataformas de crédito e
marketplaces impulsionam modelos estruturados em plataformas, ecossistemas e parcerias
(Silva, 2020; Kon, 2021). Em resposta, os bancos tradicionais vém integrando canais,
personalizando jornadas, intensificando o uso de dados e promovendo mudancas culturais,
buscando conciliar eficiéncia operacional e inovacdo em um ambiente mais aberto,
competitivo e centrado no cliente (Teece, 2010; Febraban, 2023; Moresi; Lemos; Hedler, 2021;
Broby, 2021).

Diante desse cenario, a capacidade de adaptagdo tornou-se essencial para os bancos
incumbentes, que enfrentam o desafio de balancear eficiéncia operacional e inovagdo
disruptiva. A ambidestria organizacional, definida como a habilidade de explorar novas
oportunidades enquanto explota recursos existentes, é essencial (Gregory et al., 2015). A
ambidestria digital surge como uma competéncia estratégica para lidar com as pressdes de
integrar avangos tecnoldgicos e novos modelos de negdcios enquanto mantém a
competitividade e a sustentabilidade (Magnusson et al., 2021; Callegari; Rai, 2021).

Nesse contexto, a emergéncia de fintechs de crédito intensifica a pressao sobre os
incumbentes. Isso impulsiona a necessidade de desenvolver capacidades ambidestras para
responder a disrupgao e aproveitar oportunidades digitais.

Estudos exploraram a ambidestria em diferentes setores, mas o foco no setor bancério
nacional e sua relacdo com a transformacdo digital é limitado (Magnusson Pdivarinta;
Koutsikouri, 2021; Monferrer; Moliner; Estrada, 2019). Além disso, as fintechs de crédito
representam avangos socioeconOmicos e para o mercado brasileiro, tanto na pressdo
concorrencial para redugdo dos juros quanto na inclusao de camadas sociais ndo atendidas
pelas instituicdes tradicionais (Silva, 2020).
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Este estudo busca identificar os facilitadores e inibidores de gestdo para a
transformacao digital de um banco tradicional visando promover inovagdes em seus modelos
de negdcios sob a perspectiva da ambidestria digital. Com uma abordagem qualitativa e
explorando um tema emergente, espera-se contribuir para a literatura e a pratica, propondo
estratégias para fortalecer a competitividade e sustentabilidade no setor bancario.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico articula quatro conceitos: transformacdo digital, capacidades
dindmicas, ambidestria organizacional e digital e inovacdo em modelos de negdcios. A
transformacdo digital cria oportunidades e pressdes de mudanca; as capacidades dinamicas
permitem identifica-las, aproveita-las e reconfigurar os recursos organizacionais; a ambidestria
orienta a conciliagdo entre inovagao e eficiéncia; e os modelos de negdcios representam os
mecanismos pelos quais essas mudangas se convertem em novas formas de criacdo, entrega e
captura de valor.

2.1 Transformacao digital e capacidades dindamicas

A transformacdo digital corresponde a um processo de mudanca organizacional
provocado pelo uso combinado de tecnologias digitais e orientado a criacdo de valor (Vial,
2019). Mais do que digitalizar atividades existentes, ela envolve altera¢Ges estratégicas,
estruturais e culturais, além da revisdo de processos, competéncias e formas de
relacionamento com clientes e parceiros (Kitsios; Giatsidis; Kamariotou, 2021). Nesse sentido,
a transformacdo digital ndo constitui um projeto tecnolédgico isolado, mas um processo
continuo de renovagdo organizacional em resposta as mudancas do ambiente (Warner; Wager,
2018).

No setor bancdrio, esse processo se manifesta na ampliacdo dos canais digitais, no uso
intensivo de dados, na personalizacdo dos servicos, na automacdo de processos e no
desenvolvimento de plataformas e ecossistemas de negdcios. Embora essas iniciativas possam
aumentar a eficiéncia e reduzir custos, sua implementacdo também exige mudancas na
cultura, na tomada de decisdo e na articulacdo entre as areas responsaveis pelas operagoes
tradicionais e aquelas voltadas a inovag¢do. A transformac¢do digital bancaria depende,
portanto, da capacidade de incorporar novas tecnologias sem comprometer a continuidade, a
seguranca e a confiabilidade dos servigos existentes.

As capacidades dindamicas explicam como as organizagbes respondem a essas
mudancas. Elas correspondem a capacidade de integrar, desenvolver e reconfigurar recursos e
competéncias internos e externos para acompanhar ou influenciar ambientes em
transformacdo (Teece; Pisano; Shuen, 1997). Teece (2007) organiza essas capacidades em trés
componentes: sensoriamento, relacionado a identificagdo de oportunidades e ameagas;
captura, que envolve a mobilizagdo de recursos para aproveitar as oportunidades
identificadas; e transformacdo, referente a reconfiguracdo de ativos, processos, estruturas e
competéncias.

As capacidades dindamicas distinguem-se das capacidades ordindrias. Enquanto estas
sustentam a execucao eficiente das operagbes correntes, aquelas permitem adaptar e renovar
a organizacdo diante de mudancas tecnoldgicas e mercadoldgicas. Ambas sdo
complementares: as capacidades ordindrias asseguram a continuidade e a eficiéncia das
atividades existentes, enquanto as dindmicas promovem a adaptacdo e a inovagdo, conforme
sintetizado no Quadro 1.
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Quadro 1 — Diferengas entre capacidades ordinarias e dinamicas

Aspecto Capacidades ordinarias Capacidades dinamicas

Propdsito Assegurar eficiéncia na Assegurar adaptacdo estratégica diante de
execugao das atividades mudancas tecnoldégicas, mercadoldgicas e nas
correntes necessidades dos clientes

Modo de Podem ser adquiridas, imitadas | S3do construidas principalmente por

desenvolvimento

ou desenvolvidas por
aprendizagem

aprendizagem acumulada, experiéncia e
trajetdria organizacional

Esquema de Operar, administrar e governar | Sensoriar oportunidades e ameacas, capturar
atuagdo oportunidades e transformar a organizagao
Principais Aplicacdo de melhores praticas, | Desenvolvimento de processos distintivos de
processos rotinas padronizadas e identificagdo, mobilizacdo e reconfiguragdo

controles operacionais

de recursos

Enfase gerencial

Coordenagdo das operagoes,
controle de custos e
produtividade

Orquestracdo de recursos, lideranca da
mudanca e renovag¢do organizacional

Orientagdo
predominante

Fazer corretamente as coisas

Fazer as coisas certas

Imitabilidade

Relativamente imitaveis e
transferiveis

De dificil imitacdo, por dependerem da
trajetodria, da aprendizagem e do contexto
organizacional

Resultado esperado

Aptiddo técnica e eficiéncia
operacional

Aptid3o evolutiva, inovagao e capacidade de
adaptagao

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Teece (2014)

No setor bancdrio, o sensoriamento permite identificar mudancas regulatdrias,
tecnolégicas e comportamentais, como novas demandas dos clientes e a entrada de
concorrentes digitais. A captura envolve mobilizar recursos humanos, financeiros e
tecnoldgicos, estabelecer parcerias e selecionar oportunidades compativeis com a estratégia
da instituicdo. A transformacdo exige reconfigurar processos, estruturas, competéncias,
cultura e modelos de negdcios. As capacidades dindmicas, portanto, ndo se limitam a adocdo
de tecnologias, mas permitem converter oportunidades digitais em novas formas de criagao,
entrega e captura de valor (Teece, 2007; Teece, 2018).

A relagdo entre capacidades dindmicas e transformacao digital também pode ser
compreendida como um processo de renovagdo estratégica. As organizagBes precisam
explorar novas tecnologias, servicos e possibilidades de mercado, ao mesmo tempo que
mantém e aperfeicoam as operagdes responsaveis por seus resultados atuais. Essa
necessidade de administrar simultaneamente mudan¢a e continuidade aproxima as
capacidades dinamicas do conceito de ambidestria organizacional (Callegari; Rai, 2021).

2.2 Ambidestria organizacional e digital

A ambidestria organizacional refere-se a capacidade de combinar atividades de
exploracao e explotacdo. A exploracao envolve experimentacao, criacdo de conhecimentos e
desenvolvimento de inovag¢bes mais radicais, enquanto a explotacao utiliza e aprimora
conhecimentos, processos e recursos ja existentes, privilegiando eficiéncia e inovacdo
incremental (March, 1991; Gregory et al., 2015). Embora essas atividades sejam
complementares para a sustentabilidade organizacional, elas competem por recursos e estdo
associadas a diferentes horizontes, estruturas e critérios de desempenho.

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 16, n. 2, p. 18-41, maio/ago. 2026.

21



Fernanda Gabriel de Oliveira, Edilson Ferneda, Ana Paula Bernardi da Silva

No contexto da transformacao digital, a ambidestria assume caracteristicas especificas.
A ambidestria digital consiste na capacidade de equilibrar a agilidade necessdria para
experimentar tecnologias, produtos e servicos digitais com a estabilidade exigida pelas
operacdes consolidadas (Piccinini et al., 2015). Ela permite combinar investimentos digitais de
curto prazo com planejamento estratégico, desenvolvimento de competéncias e continuidade
operacional em ambientes de elevada incerteza. Ndo se trata, portanto, apenas de manter
unidades tradicionais e digitais, mas de administrar as interdependéncias e tensdes entre elas.

Simsek et al. (2009) classificam a ambidestria a partir das dimensdes estrutural e
temporal. A combina¢do dessas dimensdes resulta em quatro configuragdes: harmonica,
quando exploracdo e explotagcdo ocorrem simultaneamente na mesma unidade; particional,
quando sdo realizadas simultaneamente por unidades distintas; ciclica, quando uma mesma
unidade alterna periodos de exploracdo e explotacdo; e reciproca, quando essas atividades se
sucedem dentro e entre diferentes unidades. O Quadro 2 sintetiza essas configuragdes.

Quadro 2 — Configuracdes de ambidestria segundo as dimensdes estrutural e temporal

Dimensdo estrutural

Dentro da mesma unidade Entre unidades
Harmonica: refere-se a busca simultanea Particional: refere-se a busca simultanea
de exploragdo e explotacdo dentro de de exploragao e explotagao entre as

uma unidade de negdcios, resultando em | unidades de negdcios, o que é
processos ou sistemas que permitem que | comumente referido na literatura como

Simultaneo L S . .
funciondrios e gerentes individuais ambidestria estrutural
decidam autonomamente sobre como
dividir seu tempo entre demandas
conflitantes
Ciclica: baseada na literatura sobre Reciproca: refere-se a busca sequencial
“equilibrio pontuado”, refere-se a busca de exploragao e explotagao dentro e
sequencial de exploragao e explotagao entre as unidades de negécios. E
dentro de uma unidade de negécios, certamente a mais complexa, exigindo o
Sequencial | alternando entre longos periodos de estabelecimento de unidades

explotacdo e curtos surtos de exploragdo. | estruturalmente independentes,
caracterizadas por estratégias, estruturas
e culturas diferentes e em evolucdo
diferente.

Fonte: Adaptado de Callegari e Rai (2021) e Simsek et al. (2009)

Essas configuragbes ndo representam necessariamente estagios sucessivos de uma
escala de maturidade. Em organizagées complexas, formas distintas de ambidestria podem
coexistir entre unidades e variar ao longo do tempo, conforme as responsabilidades, os
recursos e as pressoes enfrentadas por cada area. A tipologia deve, assim, ser utilizada como
referéncia para interpretar como a organizacdo combina exploracdo e explotacdo, e ndo para
enquadra-la de maneira rigida em uma Unica condicdo (Simsek et al., 2009; Callegari; Rai,
2021).

Entre os fatores que favorecem a ambidestria estdo a compreensdo das necessidades
dos usuarios, o apoio da lideranca, o didlogo entre as dreas, a existéncia de agentes que
promovam a explora¢do, a tolerancia ao erro, a destinacdo de recursos para iniciativas
inovadoras, a visdo sistémica e a adogao de incentivos e métricas adequados. Esses elementos
ajudam a conferir legitimidade as atividades exploratérias, cujos retornos tendem a ser menos
imediatos e previsiveis do que aqueles associados as operagoes consolidadas (Palm; Lilja, 2017;
Callegari; Rai, 2021).

Em sentido contrario, resisténcia a mudanc¢a, culturas pouco abertas a
experimentacdo, barreiras de comunica¢do e conflitos na alocacao de recursos dificultam a
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ambidestria. A competicdo entre exploracdo e explotacdo tende a ser desigual, pois as
atividades existentes apresentam resultados mais conhecidos e critérios de desempenho
consolidados, enquanto as iniciativas exploratérias envolvem maior incerteza. Por isso, a
disponibilidade de recursos nao é suficiente: sua distribuicdo e os critérios empregados para
avaliar os diferentes tipos de atividade também condicionam a capacidade ambidestra da
organizacgao (Birkinshaw; Gupta, 2013; Callegari; Rai, 2021).

Estudos realizados no setor financeiro reforcam essa perspectiva. Monferrer, Moliner
e Estrada (2019) mostram que a combinagdo entre exploracdo e explotacdao pode melhorar o
desempenho bancario, especialmente quando associada a orientagdo para o mercado e para o
cliente. Callegari e Rai (2021), ao analisarem a transformac¢do de um grande banco tradicional
em provedor de servigos financeiros baseado em tecnologia, identificaram a coexisténcia e a
transicdo entre diferentes configuracGes de ambidestria. Os autores demonstram que
reformas iniciadas no nivel estratégico geram respostas e adapta¢des nos niveis tatico e
operacional, tornando a ambidestria um processo dindmico e ndo uma estrutura fixa.

Magnusson et al. (2021) também destacam que a ambidestria digital pode combinar
proximidade e distancia entre as equipes responsaveis pelas operacdes e pela inovacdo. A
proximidade favorece a integracdo e a circulacdo de conhecimentos, enquanto a distancia
pode proteger as atividades exploratdrias das pressdes e rotinas das operagdes consolidadas.
O desafio consiste em configurar essas relacdes de acordo com o contexto, evitando tanto o
isolamento da inovacdo quanto sua absorcao pelas prioridades de curto prazo.

Esses estudos mostram que lideranca, confianca, cultura, recursos e desenho
organizacional atuam de forma interdependente. A ambidestria digital ndo constitui uma
pratica isolada, mas uma capacidade organizacional de coordenar diferentes atividades,
unidades e horizontes temporais durante a transformacao digital.

2.3 Inovacdo em modelos de negdcios no setor financeiro

O modelo de negdcios descreve a légica pela qual uma organizacdo cria, entrega e
captura valor (Teece, 2010). Seus componentes abrangem, entre outros elementos, a proposta
de valor, os segmentos atendidos, os canais, o relacionamento com os clientes, os recursos, as
atividades, as parcerias, os custos e as fontes de receita (Osterwalder; Pigneur, 2011). No setor
financeiro, esses elementos vém sendo reconfigurados pela expansao dos canais digitais, pelo
uso de dados, pelo surgimento de plataformas e pela participagao crescente de fintechs, big
techs e outros integrantes dos ecossistemas de servigos financeiros.

A inovagdo em modelos de negdcios ndo se restringe a introdugdo de um novo
produto ou canal. Ela envolve mudangas na arquitetura organizacional e financeira e nos
mecanismos utilizados para criar e entregar valor aos clientes e apropriar parte desse valor. A
digitalizacdo possibilita servicos personalizados, atendimento remoto, integra¢cdo entre
produtos, parcerias com empresas tecnolégicas e modelos baseados em plataformas.
Entretanto, também exige integracdo entre canais, protecdo de dados, adaptacdo das
estruturas existentes e revisdo das competéncias organizacionais.

A elaboracdo e a transformacdo dos modelos de negdécios dependem das capacidades
dindmicas da organizagdo. O sensoriamento permite reconhecer mudangas nas necessidades
dos clientes e nas possibilidades tecnoldgicas; a captura orienta a escolha das oportunidades e
a mobilizacdo dos recursos; e a transformacdo adapta estruturas, processos e cultura ao novo
modelo. Ao mesmo tempo, o modelo de negdcios influencia os recursos e as capacidades que
a organizacdo precisard desenvolver, produzindo uma relacdo de interdependéncia entre
estratégia, capacidades dinamicas e criacdo de valor (Teece, 2018).

A ambidestria contribui para esse processo ao permitir que a organizacao preserve e
aperfeicoe os elementos responsdveis pela eficiéncia e pela receita atual, enquanto
experimenta novas propostas de valor, tecnologias, canais e parcerias. Nos bancos
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tradicionais, essa combinacdo é particularmente relevante porque a inovagdo precisa ocorrer
sem comprometer operacdes sujeitas a elevados requisitos de seguranca, confiabilidade e
regulacao.

Ramdani et al. (2020), ao analisarem bancos de investimento, mostram que essas
instituicdes ajustam seus modelos de negdécios por meio de diferentes combinacdes de
atividades em resposta a pressoes internas e externas. Os autores relacionam a inovagdo em
modelos de negécios a capacidade de absor¢do e adaptagdo, indicando que a resiliéncia
depende da possibilidade de reorganizar recursos e atividades diante de mudancas. Gallego-
Goémez e De-Pablos-Heredero (2020), por sua vez, destacam que tecnologias como a
inteligéncia artificial podem apoiar o desenvolvimento de capacidades dinamicas, ampliando a
anadlise de informacdes e a reconfiguracdo de servigos e processos bancarios.

A literatura nacional recente indica que a transformacdo digital do setor bancario
brasileiro ultrapassou a digitalizacdo de canais e passou a reconfigurar os mecanismos de
criacdo, entrega e captura de valor. A analise da evolucao dos canais de atendimento entre
2011 e 2018 e da regulamentacdo correlata entre 2013 e 2019 mostra que os bancos
tradicionais incorporaram estratégias de comunicacdo e relacionamento originalmente
introduzidas pelos entrantes digitais, evidenciando que a pressdo competitiva se traduz em
mudanca de modelo de negdcios, e ndo apenas de infraestrutura tecnolédgica (Marques;
Freitas; Paula, 2022). No plano do desempenho, o exame de 25 bancos multiplos tradicionais
entre 2000 e 2019 identificou impacto positivo do crescimento das fintechs sobre o retorno
sobre ativos dos incumbentes, sem significancia para o retorno sobre o patrimonio liquido
(Feitosa, 2021), enquanto a aplicacdo da Analise Envoltéria de Dados aos quatro maiores
bancos brasileiros, entre 2013 e 2017, verificou que os mais eficientes foram aqueles com
menor utilizacdo dos canais convencionais (Caraffini et al., 2023). No plano da arquitetura do
negacio, a sistematizagdo dos modelos em plataforma adotados por bancos digitais brasileiros
resultou em um framework organizado em quatro ambientes de influéncia: tecnoldgico,
financeiro, regulatério e competitivo (Duarte, 2021). Esses trabalhos delineiam um cendrio em
que eficiéncia operacional, arquitetura de plataforma e regulacdo atuam como dimensdes
estruturantes da transformacao digital bancaria no pais.

Uma segunda vertente desloca o foco do desempenho e da estrutura de mercado para
os condicionantes internos da transformacdo, aproximando-se das tensdes que caracterizam a
ambidestria. Estudo de caso no maior banco privado brasileiro identificou como aspectos mais
desenvolvidos da transformacgdo digital a centralidade do cliente, o papel da lideranga e do
capital humano e a adogao de métodos ageis; e, como menos desenvolvidos, a comunicagdo
entre niveis e dreas, a disseminagdo da agilidade pela organizagdo e a adesdo ainda parcial das
liderangas de negdcio ao novo modelo, obstaculos de natureza cultural e comunicacional, e
ndo tecnoldgica (Carlos, 2020). Em contexto brasileiro, a agilidade tem sido descrita como
competéncia necessdria ao desenvolvimento de capacidades dinamicas voltadas a mobilizagdo
de recursos e a captura de oportunidades digitais (Andrade; Gongalo; Santos, 2022). O
mapeamento da adogdo de inteligéncia artificial em bancos publicos brasileiros, por sua vez,
revela um panorama heterogéneo, com disparidades entre instituicdes quanto as tecnologias
implementadas e aos niveis de maturidade digital (Borges et al., 2024). Sob a dtica da
demanda, registra-se que a confianca dos clientes nos canais digitais, embora
predominantemente positiva, convive com desconfianca residual e déficit de educacdo digital
(Santos, 2023).

Considerados em conjunto, esses estudos indicam que a transformacdo digital
bancaria brasileira ndo avanca de forma uniforme ou linear e que fatores organizacionais,
como cultura, lideranga, comunicacdao e alocacdao de recursos, ocupam posicao central,
articulando-se as condicGes tecnoldgicas e regulatdrias. Esse diagndstico é convergente com os
fatores que a literatura internacional associa a ambidestria (Palm; Lilja, 2017; Callegari; Rai,
2021), mas as pesquisas nacionais tratam transformacdo digital, capacidades dindmicas,
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inovagcdo em modelos de negdcios e ambidestria de maneira predominantemente separada.
Permanece escassa, portanto, a investigacdo que articule esses conceitos sob a chave analitica
da ambidestria digital, isto é, da capacidade de sustentar simultaneamente a explotacao das
operacgdes consolidadas e a exploracdo de novas propostas de valor em um banco incumbente.
Essa lacuna fundamenta a anadlise dos facilitadores e inibidores da transformacao digital de um
banco tradicional brasileiro e de seus efeitos sobre a inovacdo em modelos de negdcios.

3 METODOLOGIA

Os procedimentos metodoldgicos para atingir o objetivo principal da pesquisa foram
divididos em seis fases. A primeira fase, a definicdo dos objetivos, construtos e questées de
pesquisa, orientou a fase seguinte: o desenho da pesquisa e definicdo das strings de busca
para a revisao sistematica da literatura.

Na Fase 2, realizou-se a revisao sistemdtica com base no protocolo de Felizardo et al.
(2017), considerando os construtos transformacdo digital, modelos de negdcios, instituicoes
financeiras e ambidestria digital. As buscas foram efetuadas na Scopus, no Google Académico
e na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes, mediante combinacdes de termos
relacionados aos quatro construtos. A selecdo considerou recorte temporal a partir de 2013,
areas e tipos de publicacdo relacionados ao tema, aderéncia a pesquisa, relevancia,
disponibilidade do texto completo e eliminacdo de duplicidades, preservando-se também
trabalhos seminais anteriores ao periodo delimitado.

As buscas recuperaram inicialmente 1.011 documentos, reduzidos a 699 apds a
aplicacdo dos filtros de area e tipo de publicacdo e a 182 apds o refinamento temporal e a
avaliacdo de relevancia e disponibilidade. A leitura de titulos, palavras-chave e resumos
resultou em 54 trabalhos, dos quais dois eram duplicados e quatro ndo foram localizados,
totalizando um corpus de 48 estudos. A revisdo evidenciou a predominancia de pesquisas
sobre capacidades dindmicas, ambidestria organizacional e inovacdo em modelos de negdcios,
bem como a escassez de estudos sobre ambidestria digital no setor bancdrio brasileiro. Seus
resultados também fundamentaram a definicdo dos facilitadores e inibidores investigados nas
entrevistas.

A Fase 3 se concentrou no desenvolvimento pratico do roteiro da entrevista
semiestruturada, baseado na revisdo da literatura. Na Fase 4, a avaliagdo dos instrumentos de
pesquisa foi feita por meio da submissdo de pré-teste. Na Fase 5, obteve-se dados validos, isto
é, gravacao digital e transcricdo integral. Na Fase 6, serviu-se os dados preparados e
processados no Iramuteq (2009) e no Generative Pre-trained Transformer (GPT), para analise
do conteudo, interpretagdo e discussao dos resultados.

O Quadro 3 sintetiza as etapas de formag¢do do conhecimento e seus processos para
atingir os objetivos.

Quadro 3 — Panorama do processo de pesquisa

Objetivo Etapa do método Técnica Resultado
Explorar os Pesquisa sobre os Leitura tematica e Conhecimento dos
fundamentos na principais conceitos e pesquisas nas bases de | conceitos;

Revisdo de Literatura construtos do trabalho | dados Scopus, Google Compreensdo da
Académico e BBTD aplicacdo

Mapear as situagdes de
aplicacdo da
ambidestria em servigos
digitais em um banco
tradicional brasileiro

Revisdo de Literatura
para mapear casos de
aplicagcdo da
ambidestria em
servigos digitais

Leitura tematica e
Pesquisas nas bases de
dados Scopus, Google
Académico e BBTD

Localizar casos
demandantes na
literatura
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Objetivo

Etapa do método

Técnica

Resultado

Identificar os
facilitadores e
inibidores em um banco
tradicional brasileiro
para promover a
ambidestria digital

Protocolo de entrevista
semiestruturada
individual e presencial

Entrevista
semiestruturada e
observagdo com 17
gestores, sendo dois
representantes de cada
vice-presidéncia da IF

Identificar os
facilitadores e
inibidores da
ambidestria digital

Delinear estratégias
promotoras da inovagdo
em modelos de negdcio

Andlise de contetdo
das entrevistas
semiestruturadas

Codificagdo com
software para andlise
de dados e conteudos

Delinear estratégias
para consolidar a
ambidestria digital da

na ambidestria digital IF

Fonte: Elaborado pelos autores

3.1 Organizagdo selecionada para o estudo de caso

O estudo de caso foi realizado em um banco tradicional e incumbente de grande porte,
aqui denominado BANCO, cuja identidade foi preservada por razdes de confidencialidade. A
época da coleta de dados, a instituicdo possuia mais de 50 mil empregados, estrutura
composta por oito vice-presidéncias, presenca fisica em todas as unidades da Federacdo e
atuacdo em aproximadamente 95% dos municipios brasileiros. Oferecia servicos de depésitos,
crédito, pagamentos e investimentos a pessoas fisicas, empresas e organiza¢des de diferentes
setores, além de manter canais digitais de alcance nacional. O porte, a capilaridade territorial,
a diversidade de servicos e a complexidade de sua estrutura organizacional fundamentam sua
caracterizacdo como uma instituicdo relevante no sistema bancdrio brasileiro.

A escolha do caso foi intencional, pois a instituicdo combina operacdes tradicionais de
grande escala com iniciativas de transformacdo e aceleracdo digital. Essa coexisténcia entre
estruturas consolidadas, voltadas a eficiéncia operacional, e iniciativas destinadas a inovacao
constitui um contexto adequado para investigar facilitadores, obstdculos e formas de
ambidestria digital.

A amostragem intencional foi definida a partir do organograma do BANCO. Foram
selecionados dois representantes de cada vice-presidéncia e um do projeto de aceleracdo
digital. Foram realizadas 17 entrevistas semiestruturadas. O roteiro de entrevista e seu
processo de construcdo esta no Apéndice.

A primeira autora mantinha vinculo profissional com a instituicdo estudada, o que
poderia influenciar as respostas e sua interpretacdo. Para mitigar esse risco, foram
preservados o anonimato e a apresentacdo agregada dos dados; ainda assim, por abranger
apenas gestores, os resultados refletem predominantemente a perspectiva estratégica da
organizagao.

3.2 Entrevistas

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas via videoconferéncia. O pré-teste foi
realizado com um gerente executivo da instituicdo e permitiu verificar a compreensao das
questdes e a duragdo da entrevista, além de aperfeicoar sua aplicagdo mediante o envio prévio
dos conceitos aos participantes.

A coleta foi previamente autorizada pela instituicdo, com preserva¢ao da identidade
do banco e dos participantes. As entrevistas foram gravadas e transcritas de forma
confidencial, e os elementos de identificacdo foram suprimidos antes da analise.

As entrevistas comegaram com uma apresentacdo do objetivo e um roteiro pré-
definido. Cada questdo tinha uma definicdo do tema. Elas duraram 45 a 60 minutos, foram
gravadas digitalmente e transcritas usando recursos da videoconferéncia.
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3.3 Analise dos dados

Como sugere Bardin (2020), a analise de conteudo se deu em trés fases: (i) pré-analise;
(ii) exploracdo do material; e (iii) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao. Na
primeira fase, os dados transcritos de cada entrevista foram salvos em formato textual. As
informacbes de identificagdo foram apagadas e as respostas dos participantes foram
agrupadas por questdo. Em seguida, os dados foram reduzidos em temas e cédigos, de acordo
com as dimensdes da anadlise, para discussdo (Creswell, 2014). As respostas também foram
examinadas transversalmente, buscando convergéncias, complementaridades e tensdes entre
as diferentes questoes.

4 RESULTADOS

A seguir, os resultados para cada questdo sao apresentados, destacando os principais
achados:

- Questdo 1: (“Vocé considera sua IF ambidestra? Pode descrever a¢cdes de ambidestria digital
passiveis de aplicagdo para melhorar ou inovar servicos digitais?”)

Dos 17 respondentes, 11 consideram o BANCO ambidestro. Alguns pontos comuns nas
descri¢des das a¢des incluem a implementacdo de projetos de transformacao digital, parcerias
com startups, adogcdo de novas tecnologias, busca por eficiéncia operacional e melhorias na
experiéncia do cliente. As vice-presidéncias que ndo consideram (ao menos um dos
respondentes discorda) a IF ambidestra sdo: corporativa, de governo, varejo e negdcios digitais
e tecnologia. A nuvem de palavras da questdo estd na Figura 1 e destaca o uso da palavra
“digital”.

Figura 1 — Nuvem de palavras das respostas da Questdo 1
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Fonte: Dados da pesquisa (2025)
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As percepgoes sobre a ambidestria ndo foram uniformes entre as areas da instituicdo.
Como sintetiza o Quadro 4, observaram-se divergéncias nas vice-presidéncias Corporativa, de
Governo, de Varejo e de Negdcios Digitais e Tecnologia, enquanto nas demais houve
convergéncia entre os entrevistados. Também se destacaram a lideranga orientada ao curto e
ao longo prazo, na area de Agronegdcios, e os desafios relacionados a cultura, ao
conhecimento e a qualificagdo profissional, na drea de Gestao de Riscos.

Quadro 4 — Diferencas e énfases identificadas entre as areas

Vice-presidéncia/area Sintese dos achados

Negdcios de Atacado Convergéncia dos dois entrevistados quanto a existéncia de
ambidestria, por ndo estar entre as areas com discordancia.

Negdcios de Varejo Houve discordancia de pelo menos um dos dois entrevistados sobre a
instituicdo ser ambidestra.

Governo e Sustentabilidade Houve discordancia de pelo menos um entrevistado.

Agronegdcios e Agricultura Convergéncia quanto a ambidestria; um representante destacou a

Familiar lideranga capaz de articular curto prazo e futuro como facilitador.

Negdcios Digitais e Tecnologia | Houve discordancia de pelo menos um entrevistado.

Gestdo Financeira e Rl Convergéncia quanto a ambidestria; ndo ha resultados tematicos
especificos associados a area.

Controles Internos e Gestao Convergéncia quanto a ambidestria; um representante destacou

de Riscos recursos humanos, cultura, conhecimento e necessidade de reskilling.

Corporativa Houve discordancia de pelo menos um entrevistado.

Projeto de Aceleragdo Digital A dissertacdo ndo individualiza sua resposta.

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

- Questao 2: (“Quais dos facilitadores listados tém contribuido para as solucGes de ambidestria
digital? Justifique”)

Com base nas respostas, os facilitadores mais mencionados para as solu¢des de
ambidestria digital sdo: (i) Organizar-se para entender as necessidades e a situacdo do usuario
(seis respostas); (ii) Uma equipe de gestdo que reconhece e comunica a necessidade de
exploragdo (seis respostas); (iii) Cultura que permite erros (sete respostas); (iv) Incentivos
tanto para a exploragdo quanto para a exploragdo (Sete respostas); (v) Orcamento para
exploracgdo e explotacdo (sete respostas); (vi) Embaixadores (seis respostas). Além disso, um
respondente declarou que demandas do regulador, como PIX! e Open-Finance?, tém “forcado”
o mercado financeiro a se digitizar. O perfil de lideranca e metas de longo prazo em
detrimento as de curto prazo também foram facilitadores mencionados.

- Questao 3: (“Quais desses [Resisténcia a mudanga, Cultura Organizacional, Conflito de
recursos, Barreiras de comunicag¢do] ou algum outro sdo os principais desafios ou
obstaculos internos para a adogdo da ambidestria digital? Justifique”)

Os principais desafios internos para a adog¢ao da ambidestria digital, considerando as
respostas, sdo a cultura organizacional, o conflito de recursos e a resisténcia a mudanga. A
nuvem de palavras estd na Figura 2, onde também se destaca a palavra “digital”.

1 O pagamento instantdneo brasileiro Pix foi criado pelo Banco Central (BC) para transferir recursos
entre contas. https://www.bcb.gov.br/estabilidadefinanceira/pix.

2 Open Finance é a possibilidade de clientes de produtos e servicos financeiros permitirem o
compartilhamento de suas informag®&es. https://www.bcb.gov.br/estabilidadefinanceira/openfinance.
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- Questao 4: (“Quais recursos do banco mais facilitam a adaptacdo a era digital? Pode
classificar?”)

Como mostra a Figura 3, os recursos humanos foram os mais citados como
facilitadores da adaptacdo digital, com nove mencdes, seguidos pelos recursos tecnolégicos e
financeiros, com oito cada, e pelas relagdes e parcerias, com seis. O resultado indica que a
transformacdo digital ndo depende apenas da infraestrutura tecnoldgica, mas também da
disponibilidade de pessoas qualificadas, recursos financeiros e articulagdes organizacionais.

Figura 2 — Nuvem de palavras dadas respostas para a Questao 3
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Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Figura 3 — Recursos do banco que mais facilitam a adaptacdo a era digital
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- Questao 5: (Em relagdo as principais dificuldades para ser ambidestro digital. Em que
dimensdes essas dificuldades sdo mais evidentes? Vocé pode classificar?”)

As principais dificuldades para ser ambidestro digital sdo mais evidentes nas
dimensdes de recursos humanos, financeiros e tecnolégicos (Figura 4).

Figura 4 — Recursos do banco que mais dificultam a adaptagao a era digital.
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Fonte: Dados da pesquisa (2025)

- Questdo 6: (“Considerando sua Instituicdo Financeira atualmente, qual das situagdes abaixo
melhor define a fase ambidestra da IF?”)

Aqui, hd uma divisdo nas opinides sobre a fase de ambidestria da IF. A maioria das
respostas sugere que a instituicdo esta mais proxima da fase de ambidestria harmonica (sete
citagGes) ou ambidestria particional (cinco citagdes). A ambidestria ciclica foi citada em duas
respostas e a reciproca em uma.

- Questdo 7: (“Considerando que um modelo de negdcios é definido por Teece (2010) como a
‘arquitetura’ organizacional e financeira de um negdcio, design ou arquitetura dos
mecanismos de criagdo, entrega e captura de valor, em que aspectos a ambidestria
digital pode estar facilitando ou dificultando os principais elementos do modelo de
negocios?”)

Na analise das respostas, a ambidestria digital é predominantemente facilitadora para
os elementos: proposta de valor (17 respostas), canais (15), necessidades do cliente (15),
parcerias estratégicas (14), e sustentabilidade (17). No entanto, pode apresentar desafios na
compreensdo da interagdo com o cliente (dificultadora em quatro respostas) e na integracdo
de canais (dificultadora em trés).

- Questao 8: (“Quais medidas sdo tomadas para avaliar o sucesso das iniciativas de inovagdo
resultantes da ambidestria digital?”)

As medidas citadas para avaliar o sucesso das iniciativas de inovagao resultantes da
ambidestria digital com base nas respostas foram: (i) Estabelecimento de KPIs® e OKRs*:

3 Os KPIs (Key Performance Indicators) s3o ferramentas de gest3o para verificar o nivel de desempenho
ou sucesso em uma meta especifica ou geral. Eles contribuem para o acompanhamento sistematico dos
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definicdo de indicadores de desempenho (KPIs) e Objetivos e Resultados Chave (OKRs) para
medir o progresso em direcdo aos objetivos estratégicos da organizacdo; (ii) Avaliacdo
continua: implementar um processo de avaliacdo continua para monitorar o progresso das
iniciativas de inovagdo ao longo do tempo; (iii) Feedback dos funcionarios: coleta de feedback
dos funcionarios envolvidos nas iniciativas de inovagao para entender suas percep¢des sobre o
sucesso e desafios enfrentados durante o processo; (iv) Foco na transformagdo da cultura
organizacional: avaliagdo do impacto das iniciativas na cultura organizacional, incluindo
indicadores de satisfacdo dos funciondrios, engajamento e adog¢do de novas praticas e
comportamentos; (v) Modelo de alocacdo de recursos: utilizacgdo do modelo baseado em
porcentagens (70-20-10), onde 70% é para manutencdao e melhoria, 20% para melhoria
continua e 10% para inovagao disruptiva; (vi) Acompanhamento das coligadas e iniciativas
estratégicas: monitoramento das iniciativas e avaliacdo das coligadas para entender seu
impacto e relevancia para a estratégia global da organizacdo; e (vii) Gestao de portfélio mais
eficaz: utilizar um processo para avaliar os dominios de tecnologia e incentivar a inovagao.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados mostram que a instituicdo desenvolve esforcos para combinar a
eficiéncia de suas operacdes tradicionais com a exploracdo de tecnologias, servicos e modelos
de negdcios digitais. Dos 17 entrevistados, 11 consideraram a instituicdo ambidestra e
associaram essa percepcao a implementacao de projetos de transformacao digital, as parcerias
com startups, a adocdo de novas tecnologias, a busca por eficiéncia operacional e a melhoria
da experiéncia dos clientes. Esses elementos indicam que a transformacao digital ndo se limita
a incorporacdo de tecnologias, mas envolve a reconfiguracdao de rotinas, capacidades e formas
de criacdo e entrega de valor. Nesse sentido, processos baseados em inteligéncia artificial
podem ampliar as capacidades analiticas e apoiar a inovacdo em servicos e processos
bancarios (Gallego-Gémez; De-Pablos-Heredero, 2020).

As respostas relativas as configuragcbes de ambidestria concentraram-se nas formas
harménica e particional, embora também tenham sido mencionadas as formas ciclica e
reciproca. Esse resultado ndo permite situar a instituicdo em uma fase Unica e homogénea. A
tipologia de Simsek et al. (2009), retomada por Callegari e Rai (2021), deve ser compreendida
como uma referéncia analitica para identificar diferentes maneiras de combinar exploragdo e
explotagdo, e ndo como uma sequéncia linear de estagios. Em uma organizagdao complexa,
unidades distintas podem desenvolver simultaneamente configura¢des diferentes, conforme
suas responsabilidades, estruturas e pressdes operacionais. Assim, a coexisténcia das formas
harmonica e particional revela heterogeneidade interna, e ndo inconsisténcia do modelo.

Essa interpretacdo é reforgada pelas diferengas observadas entre as vice-presidéncias.
Conforme sintetizado no Quadro 4, houve divergéncias internas nas areas Corporativa, de
Governo, de Varejo e de Negodcios Digitais e Tecnologia, enquanto nas demais dreas os
entrevistados convergiram quanto a existéncia de ambidestria. Essas diferengas sugerem que a
posi¢cdo ocupada nos processos organizacionais influencia a percepgdo sobre o equilibrio entre
inovacdo e eficiéncia. Areas mais préximas das operacdes consolidadas, da tecnologia ou do
relacionamento com mercados especificos podem experimentar de maneira distinta as
tensbes entre exploracdo e explotagdo. A classificagdo da instituicdo como

objetivos, permitindo que os gestores verifiguem se estdo no rumo certo. Fonte:
https://www.opservices.com.br/kpi/.

4 OKR (Objectives and Key Results ou Objetivos e Resultados-Chave) é uma gestdo usada por empresas
no Vale do Silicio. E uma férmula para definir metas: “Eu vou” (Objetivo) “medido por” (resultados-
chave). Fonte: https://resultadosdigitais.com.br/marketing/o-que-okr/.
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predominantemente harménica deve, portanto, ser entendida como uma tendéncia geral, e
ndao como uma condi¢do uniforme de todas as unidades.

Os facilitadores mais mencionados foram a organizacdo voltada a compreensdo das
necessidades dos usuarios e a existéncia de uma equipe de gestdo capaz de reconhecer e
comunicar a importancia da exploracdo. Também emergiram das entrevistas as demandas
regulatdrias, como Pix e Open Finance, o perfil da lideranca e a valorizagdo de metas de longo
prazo. A luz das capacidades dindmicas, esses elementos podem ser associados ao
sensoriamento das mudancas tecnoldgicas, regulatdrias e comportamentais; a mobilizacdo de
recursos e parcerias para aproveitar as oportunidades identificadas; e a transformacdo de
processos, estruturas e competéncias para sustentar a inovagdo (Teece, 2007). A ambidestria
digital representa, nesse sentido, uma capacidade de articular essas mudangas com a
continuidade das atividades essenciais da instituicao.

A importancia da lideranca aparece tanto na literatura quanto nos relatos dos
entrevistados. A ambidestria requer uma atuacdo gerencial descentralizada, capaz de
estabelecer confianca, conferir legitimidade a experimentacdo e administrar demandas de
curto e longo prazo (Beckman, 2006; Lubatkin et al., 2006; Wang; Rafiq, 2012; Callegari; Rai,
2021). Essa percepcdo é sintetizada pelo representante da area de Agronegdcios e Agricultura
Familiar:

Entdo, assim, o perfil da lideranga, para mim ele é determinante, néo digo
nem como facilitador, eu estou falando assim mesmo, como que uma base,
né? O indutor, o viabilizador. Porque vocé precisa ter uma lideran¢a que
foque no curto prazo, mas também no futuro.

A lideranga, entretanto, ndo atua isoladamente. Cultura organizacional, resisténcia a
mudan¢a e conflito por recursos foram identificados como os principais obstaculos a
ambidestria digital. As iniciativas de transformacdo expdem divergéncias entre praticas
consolidadas e novas formas de trabalho, tornando visiveis tensdes que ja estavam presentes
na organizagdo (Callegari; Rai, 2021). Uma cultura que penaliza erros, concentra decisGes ou
privilegia exclusivamente resultados imediatos tende a reduzir a experimentag¢do, enquanto a
confianga, o didlogo e a aprendizagem favorecem a exploragao.

Os resultados relativos aos recursos evidenciam essa dualidade. Os recursos humanos
foram os mais mencionados tanto como facilitadores da adaptacdo digital quanto como fonte
de dificuldades. Recursos financeiros e tecnolégicos também aparecem nas duas posicées. Isso
mostra que a existéncia do recurso, por si s8, ndo assegura a transformacgdo: seus efeitos
dependem da disponibilidade, das competéncias, da distribuicdo entre atividades exploratdrias
e explotatédrias e da capacidade de integracdo entre as areas. A competicdo pelos mesmos
recursos tende a favorecer atividades consolidadas, cujos retornos sdo mais previsiveis, em
detrimento de iniciativas inovadoras caracterizadas por maior incerteza (March, 1991;
Callegari; Rai, 2021). Essa tensdo é ilustrada pela fala de um representante da area de Gestdo
de Riscos:

E nesse caso que o melhor exemplo é recurso humano, porque quando vocé
tem um corpo funcional, com cultura, com conhecimento, vocé traciona e
vocé pode ampliar. Enfim, e quando vocé tem dificuldade de cultura e ainda
uma necessidade de reskilling?

A relagdao entre as respostas sobre recursos, cultura e lideranca mostra que esses
fatores podem atuar simultaneamente como facilitadores e obstaculos. Pessoas qualificadas,
recursos financeiros, infraestrutura tecnoldgica e lideranca favoravel impulsionam a
transformacdo, mas sua insuficiéncia, inadequacdo ou concentracdo nas operagées existentes
pode aprofundar os conflitos entre inovacdo e eficiéncia. A ambidestria digital depende,
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portanto, menos da presenca isolada desses elementos do que da forma como sao articulados
e governados.

Em relacdo aos modelos de negdcios, os entrevistados perceberam a ambidestria
digital como predominantemente facilitadora da proposta de valor, dos canais, do
atendimento as necessidades dos clientes, das parcerias estratégicas e da sustentabilidade.
Esses resultados sugerem que a combinacdo entre capacidades tradicionais e digitais pode
ampliar as formas pelas quais a instituicdo cria, entrega e captura valor. As parcerias permitem
acessar conhecimentos e solucdes externas; os canais digitais ampliam o alcance e a
conveniéncia dos servicos; e o uso de dados favorece propostas de valor mais ajustadas aos
diferentes segmentos.

Entretanto, também foram identificados desafios relacionados a interacdo com os
clientes e a integracdo dos canais. Essa constatacdo revela que a expansao digital ndo elimina
automaticamente fragmentagdes entre estruturas fisicas e digitais nem assegura a
compreensao das necessidades dos usuarios. A inovacdao do modelo de negdcios depende da
integracdo entre canais, processos, dados e relacionamentos, e ndo apenas da disponibilizacao
de novas tecnologias. Além disso, embora um modelo de negdcios inovador possa favorecer a
diferenciacao, ele ndo garante vantagem competitiva duradoura quando suas solu¢des podem
ser reproduzidas por concorrentes (Teece, 2010; Ramdani et al., 2020).

As medidas indicadas para avaliar as iniciativas de inovacdo — KPIs, OKRs, avaliacao
continua, retorno dos funcionarios, indicadores de transformacao cultural, modelo de alocacao
70-20-10, acompanhamento de iniciativas estratégicas e gestdo de portfélio — mostram a
preocupacdo com a institucionalizacdo da ambidestria. Esses mecanismos podem conferir
visibilidade as iniciativas exploratdrias, orientar a distribuicdo de recursos e reduzir a tendéncia
de avaliar inovagOes incertas pelos mesmos critérios aplicados as operagdes consolidadas.
Contudo, as entrevistas demonstram a existéncia desses mecanismos segundo a percepgao
gerencial, mas ndo permitem concluir sobre sua efetividade ou sobre os resultados objetivos
produzidos por sua aplicagao.

Consideradas em conjunto, as respostas mostram que lideranga, cultura, recursos e
instrumentos de avaliacdo formam um sistema interdependente. A lideranca comunica e
legitima a exploragdo; a cultura determina o grau de abertura ao risco e a aprendizagem; os
recursos viabilizam ou restringem as iniciativas; e a gestdo do portfélio busca administrar as
tensdes entre retornos imediatos e oportunidades futuras. A ambidestria digital, portanto, ndo
decorre de uma pratica isolada, mas da coordenagcao desses elementos em diferentes
unidades e periodos.

Os achados também apresentam implicagdes organizacionais, setoriais e sociais. No
plano organizacional, indicam a necessidade de fortalecer a lideranga descentralizada,
desenvolver competéncias digitais, integrar canais e estabelecer critérios diferenciados para
avaliar operagdes consolidadas e iniciativas inovadoras. No plano setorial, sugerem que bancos
tradicionais podem ampliar sua capacidade de resposta a concorréncia, a regulagdo e as
mudangas nas expectativas dos clientes por meio de parcerias, governanga ambidestra e
gestdo equilibrada do portfélio de inovagao. No plano social, a transformacgdo digital pode
ampliar o acesso e a adequagdo dos servigos financeiros, mas também exige atengdao aos
clientes que enfrentam dificuldades de adaptagdo aos canais digitais, evitando que a inovacdo
produza novas formas de exclusao.

Essas implicacdes sociais devem ser interpretadas como potenciais, pois a pesquisa
ndo ouviu diretamente clientes ou outros atores do sistema financeiro. Além disso, por
abranger uma Unica instituicdo e concentrar-se em gestores, os resultados expressam
predominantemente uma perspectiva estratégica. Ainda assim, o caso evidencia que a
ambidestria digital se manifesta por combinacGes variaveis entre exploracdo e explotacdo e
gue sua sustentacdo depende da articulacdo entre capacidades organizacionais, lideranca,
cultura, recursos e mecanismos de governanga.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Com as taxas de juros baixas e concorrentes digitais no mercado, o desafio da
ambidestria deve ser enfrentado se o banco tradicional quiser manter sua posicdo na
infraestrutura financeira global (Callegari; Rai, 2021). Esta pesquisa identificou os facilitadores
e inibidores de gestdo para a TD de um banco que promoveriam inova¢des em seus modelos
de negdcio sob a perspectiva da ambidestria digital.

Para atingir o objetivo da pesquisa, foram mapeadas situacbes de aplicacdo de
ambidestria em servigos digitais de um banco tradicional brasileiro. As principais citacoes
incluem parcerias com startups, implementacdo de projetos de TD, ado¢do de novas
tecnologias, busca por eficiéncia operacional e melhorias na experiéncia do cliente.

Na literatura, os principais facilitadores exploratérios identificados foram: (i) organizar-
se para entender as necessidades e situagdo do usuario; (ii) uma equipe de gestdo que percebe
e comunica a necessidade de exploracdo; (iii) didlogo no processo de gestdo entre os
intervenientes na exploracdo e explotacdo; (iv) presenca do papel de embaixador; (v) uma
cultura que permite erros; (vi) orcamento para exploracéo e explotagdo; (vii) visdo holistica dos
funcionarios; (viii) foco na implementacdo de inovacgdes; e (ix) incentivos.

Os facilitadores da ambidestria identificados nas respostas sdao “Organizar-se para
entender as necessidades e situacdo do usudrio” e “Uma equipe de gestdo que percebe e
comunica a necessidade de exploracdo”. Além disso, “uma lideranca consciente e sua
capacidade de comunica¢do” foram citadas. Os dificultadores apontados convergem com a
literatura, sendo a cultura organizacional e o conflito de recursos obstaculos na IF estudada.

Uma lideranca forte e uma estratégia clara sdo essenciais para guiar a organiza¢do na
busca da ambidestria digital e evitar ma gestdo. Birkinshaw e Gupta (2013) afirmam que,
sendo a ambidestria de dificil alcance, a qualidade da gestdo é fundamental.

Os entrevistados consideram que entender as necessidades do cliente é o principal
facilitador para solugbes de ambidestria digital e uma estratégia de inovacdo promissora no
contexto da ambidestria digital, considerando os elementos dos modelos de negdcios.

Callegari e Rai (2021) observam que a ambidestria combinada decorre da tentativa de
corrigir as tensGes de projetos ambidestros harmonicos. Os resultados indicam a coexisténcia
das configuragdes harmoénica e particional, com predominancia da primeira, sugerindo que a
ambidestria se manifesta de maneira heterogénea entre as unidades da instituicao.

Embora estudos nacionais abordem transformacdo digital, desempenho bancario,
capacidades dinamicas e inovagdao em modelos de negdcios, permanece escassa a articulagdo
desses elementos sob a perspectiva da ambidestria digital no setor financeiro brasileiro.

Uma limitagdo deste estudo de caso foi realiza-lo apenas com o nivel gerencial em
unidades estratégicas de uma IF. Incluir os principais bancos tradicionais brasileiros ou alguns
desafiantes seria atil. Para trabalhos posteriores, sugere-se considerar os niveis taticos e
operacionais, além dos facilitadores e dificultadores para cada fase da ambidestria em uma
organizagao.
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( ) ndo utilizou ferramenta de IA
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APENDICE: ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Na elaboragdo das questdes para a entrevista semiestrutura, os constructos e critérios
a seguir foram observados:

— Constructo: Transformacao digital.

Critérios: Tecnologias digitais permitem a transformacdo digital criando disrup¢do. Uma

decisdo estratégica relacionada com as ambicdes de criacdo de valor futuro é a capacidade

de uma organizacdo explorar novas tecnologias digitais.

Referéncia: Tawaststjerna (2020).

Questdo para entrevista (Questdo 1): Vocé considera sua IF ambidestra? Pode descrever

acGes de ambidestria digital passiveis de aplicacdo para melhorar ou inovar servigos

digitais?
— Constructo: Ambidestria.

Critérios: O conceito de ambidestria organizacional esta fortemente relacionado com a

inovacdo, na medida em que a ambidestria pretende eliminar um paradoxo que muitas

empresas vivenciam envolvendo a busca de inovagdes incrementais e disruptivas ou
radicais.

Referéncias: Moresi, Lemos e Hedler (2021); Callegari e Rai (2021).

Questdo para entrevista (Questdo 6): Em um estudo de caso de um banco noruegués,

Callegari e Rai (2021), estudam o processo de implementacdo de capacidades ambidestras

na transicao de um modelo de negdcios de banco tradicional para um provedor de servigos

financeiros baseado em tecnologia. Considerando sua Instituicdo Financeira atualmente,
qual das situaces abaixo melhor define a fase ambidestra da IF?

o Ambidestria harmoénica refere-se a busca simultdanea de exploracdo e explotacdo dentro
de uma unidade de negdcios. Isso resulta em processos ou sistemas que permitem que
funcionarios e gerentes individuais decidam autonomamente sobre como dividir seu
tempo entre demandas conflitantes.

o A ambidestria ciclica, baseada na literatura sobre “equilibrio pontuado”, refere-se a
busca sequencial de explora¢do e explotagdo dentro de uma unidade de negdcios,
alternando entre longos periodos de explotagdo e curtos surtos de exploragao.

o A ambidestria particional refere-se a busca simultanea de explora¢do e explotagdo entre
as unidades de negdcios, o que é mencionado na literatura como ambidestria estrutural.

o Ambidestria reciproca refere-se a busca sequencial de exploragao e explotagdo dentro e
entre as unidades de negdcios. E a mais complexa, exigindo o estabelecimento de
unidades estruturalmente independentes, caracterizadas por estratégias, estruturas e
culturas diferentes e em evolugdo diferente.

— Constructo: Ambidestria digital

Critérios: A ambidestria digital é definida por como o equilibrio entre a agilidade (para

acomodar o curto ciclo de vida da inovagdo da tecnologia digital) e a estabilidade (para

acomodar o longo ciclo de vida da inovagdo de produtos tradicionais).

Referéncia: Piccinini et al. (2015)

Questado para entrevista (Questdo 8): Quais medidas sdo tomadas para avaliar o sucesso

das iniciativas de inovagao resultantes da ambidestria digital?

— Constructo: Facilitadores da Ambidestria

Critérios: Alcancar uma orientacdo ambidestra na pratica ndo é facil, pois as forcas

aparentemente opostas de exploragdo e explotagdo competem pelos mesmos recursos da

empresa e, portanto, colocam demandas conflitantes na empresa.

Referéncias: March (1991); Palm e Lilja (2017).

Questoes para entrevista:
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O

Questao 2: Palm e Lilja (2017) apresentam fatores que podem ser levantados como
facilitadores da ambidestria. Quais dos fatores apresentados por Palm e Lilja (2017)
como facilitadores da ambidestria contribuem para as solucdes de ambidestria digital?
Justifique.

1. Organizar-se para um bom entendimento das necessidades e situacdo do usuario,
para que os processos explotatdrios e de exploracdo sejam baseados na perspectiva
do usudrio.

Uma equipe de gestdo que percebe e pode comunicar a necessidade de exploragao.
Didlogo no processo de gestdo entre os intervenientes na exploracdo e explotacao.
Embaixadores: sdo individuos que promovem elementos exploratérios.

Uma cultura que permite erros.

Orgamento para exploragdo e explotagao.

Uma visdo do sistema: funcionarios adotam uma abordagem holistica.

Foco na implementacdo de inovacdes: partir da ideia e implementar inovagdes.
Incentivos tanto para a explotacdo quanto para a exploracdo: Os objetivos e a
mensuracao dos resultados tanto para a exploracdo quanto para a explotacdo sdo
vistos como um fator capacitador para alcancar a ambidestria organizacional.
10.0utros. Quais?

Questao 4: Quais recursos do banco mais facilitam a ambidestria digital? Pode
classificar?

Recursos humanos

Recursos financeiros

Recursos fisicos

Recursos tecnolégicos

Recursos intelectuais e de propriedade intelectual

Recursos de informacdo

Recursos de relagdes e parcerias

8. Recursos naturais e ambientais

LWooONOULR~WN

Nou,kwnNnpeE

Constructo: Dificultadores da ambidestria
Critérios:

O

Resisténcia a mudanga: Muitas organizagdes enfrentam resisténcia interna a mudanga,
especialmente na adogdo de novas tecnologias e processos.

Cultura organizacional: A cultura organizacional pode favorecer a estabilidade e a
eficiéncia em detrimento da inovacdo. A ambidestria digital requer uma cultura que
promova a inovacdo e a exploracao de novas ideias. (Birkinshaw; Gupta, 2013)

Referéncia: Callegari e Rari (2021)
Questoes para entrevista:

O

O

Questdo 3: Quais sdo os principais desafios ou obstaculos internos para a adocdo da

ambidestria digital, entre esses ou algum outro? Justifique.

1. Resisténcia a mudanga - Tendéncia da geréncia de seguir o caminho mais facil.

2. Cultura Organizacional - A ambidestria digital requer uma cultura que promova a
inovacdo e a exploracdo de novas ideias.

3. Conflito de recursos - Alocagdo inadequada de recursos (financeiros, humanos,
tecnoldgicos) entre as operagdes existentes e as iniciativas de inovagdo.

4. Barreiras de comunica¢do - Falta de didlogo no processo de gestdo entre os
intervenientes na exploragao e explotagao.

Questdo 5: Em relagdo as principais dificuldades para ser ambidestro digital, em que

dimensdes essas dificuldades sdo mais evidentes? Vocé pode classificar?

1. Recursos humanos

2. Recursos financeiros

3. Recursos fisicos
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Recursos tecnoldgicos
Recursos intelectuais e de propriedade intelectual
Recursos de informacao
Recursos de rela¢des e parcerias
8. Recursos naturais e ambientais
— Constructo: Modelos de Negdcios
Critérios:
o Modelo de Negdcios incorpora a arquitetura organizacional e financeira de um negdcio;
o O ritmo acelerado da digitalizacdo e a necessidade de maior sustentabilidade nos
negdécios abrem oportunidades substanciais para criar novas propostas de valor;
o O uso de tecnologias digitais para atualizar e complementar ofertas de valor ou capturar
valor.
Referéncias: Teece (2010), Brenner (2018) e Heubeck (2023)
Questdo para entrevista (Questao 7): Considerando que um modelo de negdcios é definido
por Teece (2010) como a “arquitetura” organizacional e financeira de um negdcio, design
ou arquitetura dos mecanismos de criacdo, entrega e captura de valor, como a ambidestria
digital pode estar facilitando ou dificultando os principais elementos do modelo de
negocios?
Proposta de valor
Necessidades do cliente
Canais
Interagdao com o cliente
Parcerias estratégicas
Sustentabilidade

Nouwuvas

ouhwnNeE
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