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RESUMO 

 

 

A transformação digital tem sido considerada um dos maiores desafios que as empresas 

enfrentam atualmente, com crescentes discussões nas pesquisas acadêmicas e práticas 

contemporâneas. A literatura destaca a necessidade de desenvolver novas estratégias e 

capacidades para a transformação digital e sugere que empresas inseridas em um ambiente 

marcado por rápidas e profundas transformações conseguem desenvolver melhor suas 

capacidades dinâmicas, construindo e renovando competências para responder às mudanças. 

Este estudo pretende contribuir para a literatura ao incluir a perspectiva das capacidades 

dinâmicas para a transformação digital, analisando empresas de radiojornalismo brasileiras 

que responderam às transformações do mercado, se aproximaram dos consumidores e 

aproveitaram as inovações digitais para criar valor. Assim, o objetivo foi identificar as 

capacidades dinâmicas desenvolvidas como consequência dos esforços estratégicos das 

empresas direcionados ao seu engajamento com a transformação digital. Para isso, foi 

desenvolvido um modelo teórico e sugeridas algumas proposições, baseadas na literatura, para 

avaliar o fenômeno. Posteriormente, foram realizados estudos de caso múltiplos em quatro 

empresas de radiojornalismo brasileiras, todas com transmissão multiplataforma.  Os dados 

foram coletados por meio de 28 entrevistas em profundidade e a escolha dos entrevistados se 

deu pelo envolvimento no processo de transformação digital.  Além disso, foi feita observação 

da dinâmica de trabalho na era digital e foram utilizadas fontes secundárias de pesquisa com 

mais de 150 documentos sobre as empresas, integrando e triangulando informações. A 

pesquisa utilizou como estratégia de análise dos dados, a técnica de coding, buscando 

encontrar padrões nos dados coletados. Para preservar a integridade da lógica de replicação, a 

análise de casos cruzados foi feita após a análise caso a caso, com a utilização do software de 

tratamento de dados qualitativos Atlas TI. Os resultados revelaram que a maior proximidade 

com os stakeholders, por meio das inovações digitais, aliada à construção de uma cultura 

inovadora,  a adoção de um espaço de trabalho interativo que permita o fluxo de 

conhecimento entre as equipes e a interação com os gestores para tomadas de decisão mais 

ágeis, impulsionaram o desenvolvimento de capacidades dinâmicas. Além disso, os achados 

da pesquisa trouxeram como contribuição a inclusão de um novo microfundamento na 

capacidade de transformação da empresa, que neste estudo é chamado de “estratégias 

iterativas”, uma vez que as estratégias são desenvolvidas e reajustadas durante a execução. 

 

 

Palavras-chave: Capacidades Dinâmicas, Transformação Digital, Estratégia e 

Radiojornalismo 

 

 

 

 

 

 



 
 

ABSTRACT 

 

 

  

The digital transformation has been considered one of the biggest challenges facing 

companies today, opening increasing discussions in academic research and contemporary 

practices. The literature highlights the need to develop new strategies and capabilities for 

digital transformation and suggests that companies inserted in a dynamic environment are 

able to better develop their dynamic capabilities, building and renewing skills to respond to 

changes. This study aims to contribute to the literature by including the perspective of 

dynamic capabilities for digital transformation, analyzing Brazilian radio journalism 

companies that responded to market changes, approached consumers and took advantage of 

digital innovations to create value. Thus, the objective of the study was to identify the 

dynamic capabilities developed as a result of the strategic efforts aimed at engaging with 

digital transformation. For this, a theoretical model was developed, and some propositions 

based on the literature were suggested to assess the phenomenon. Subsequently, multiple case 

studies were carried out at the four Brazilian radio journalism companies, all with 

multiplatform transmission. The data were collected through 28 in-depth interviews and the 

interviewees were chosen because of their involvement in the process of adopting digital 

innovations. In addition, observation of the work dynamics in the digital age was made and 

secondary research sources with more than 150 documents about the companies were used, 

integrating and triangulating information. The research applied the coding technique as a data 

analysis strategy, seeking to code and find patterns in the collected data. Aiming to preserve 

the integrity of the replication logic, we performed the cross-case analysis after the within 

case analysis using the qualitative data processing software Atlas TI. The results revealed that 

greater proximity to stakeholders through digital innovations, combined with the construction 

of an innovative culture, the adoption of an interactive workspace that allows the flow of 

knowledge among teams and interaction with managers for more agile decisions boosted the 

development of dynamic capabilities. In addition, the research findings bring as a contribution 

a new microfundament in the transformation capacity of the company, which in this study is 

called “iterative strategies”, since the strategies are developed and recalibrated during the 

execution. 

 

 

Keywords: Dynamic Capabilities, Digital Transformation, Strategy and Radio Journalism 
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1. INTRODUÇÃO 
 
 

A literatura sobre gestão e estratégia reconhece amplamente que movimentos recentes 

no mundo dos negócios, como mudanças tecnológicas e ambientais, estão transformando o 

cenário das organizações, tornando o ambiente ainda mais competitivo e desafiador 

(Christensen, Olesen & Kjaer, 2005; Kane et al., 2015; Hanelt et al., 2020). As principais 

discussões contemporâneas derivadas da literatura são: (1) a emergência de um ecossistema 

digital (Pagani, 2013; Karimi & Walter, 2015; Subramaniam, Iyer & Venkatraman, 2019); (2) 

o volume explosivo de dados (Xie et al., 2016; Dremel et al., 2017; Zeng & Glaister, 2018; 

Kayser, Nehrke & Zubovic, 2018, Suoniemi et al., 2020); (3) a nova tecnologia da informação 

em rede e amplamente difundida (Andal-Ancion, Cartwright, & Yip, 2003; Markovic, 2008, 

Fitzgerald et al., 2014), e (4) a nova dinâmica das plataformas digitais (Hess et al., 2016; 

Barrett, Oborn & Orlikowski, 2016; Teece, 2017; Gawer, 2020; Shi, Li & Chumnumpan, 

2020). 

Conforme verificado por Warner e Wäger (2019), a transformação digital é um processo 

contínuo, caracterizado pelo uso de tecnologias digitais no dia a dia da organização 

reconhecendo a agilidade como o principal mecanismo para a renovação estratégica do 

modelo de negócios, da abordagem colaborativa e eventualmente, da cultura. Singh e Hess 

(2017) sugerem que a transformação digital de uma organização vai muito além do 

pensamento funcional e a palavra transformação, por si só, já considera a abrangência das 

ações que devem ser tomadas para explorar as oportunidades ou evitar as ameaças decorrentes 

das inovações digitais. Rogers (2016, p.308) argumenta que “a transformação digital 

fundamentalmente não é sobre tecnologia, mas sobre estratégia”, o que significa otimizar 

processos, capacitar funcionários e transformar produtos e serviços para melhorar a 

experiência dos clientes. 

A partir da ampla adoção de inovações digitais, as empresas de radiojornalismo, 

mostram-se como um objeto de estudo relevante, pois criaram uma rotina de aprendizagem, 

perceberam as mudanças no ambiente, adaptaram suas atividades de acordo com as 

necessidades estabelecidas, desenvolvendo assim, capacidades dinâmicas, que representam o 

conjunto de comportamentos, habilidades, rotinas, processos e mecanismos de aprendizagem 

e gestão do conhecimento, voltados para a mudança e a inovação (Teece; Pisano & Shuen, 

1997; Zollo & Winter, 2002; Meirelles & Camargo, 2014).  
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Algumas pesquisas recentes foram realizadas na indústria jornalística (Gilbert, 2006, 

2015; Pagani, 2013; Karimi & Walter, 2015; Hess et al., 2016; Cozzolino et al., 2018; 

Thorén, Ågerfalk & Rolandsson, 2018; Lischka, 2019; Barland, 2020), com estudos centrados 

em países desenvolvidos, mas sem explorar qualitativamente o desenvolvimento de 

capacidades dinâmicas nessa indústria. Assim, embora pesquisas anteriores sobre capacidades 

dinâmicas ofereçam explicações parciais (Smart; Bessant & Gupta, 2007; Liu; Baskaran & Li, 

2009; Shafia et al., 2016, Albort-Morant et al., 2018, Zomer, Neely & Martinez, 2020), há 

lacunas a serem compreendidas, e acreditamos que este estudo ajudará na compreensão do 

desenvolvimento de capacidades dinâmicas para a transformação digital, uma vez que todas 

as empresas de radiojornalismo pesquisadas possuem transmissão multiplataforma e 

apresentam crescimentos consecutivos em seus mercados. 

 

 1.1 Definição do problema 

 

Ao analisar a evolução e perspectiva da literatura sobre capacidades dinâmicas, 

conforme verificado no estudo bibliométrico desenvolvido por Albort-Morant et al. (2018), 

percebemos uma tendência caracterizada pela exploração do impacto das capacidades 

dinâmicas na melhoria do desempenho dos negócios, por meio de estudos quantitativos. No 

entanto, os autores sugerem que pesquisas adicionais devem ser menos focadas na tentativa de 

vincular capacidades dinâmicas ao desempenho, avançando na avaliação qualitativa da 

influência das capacidades dinâmicas no processo evolutivo das organizações, e sua relação 

com a tecnologia, marketing, ambiente, papel dos empreendedores, entre outras questões 

atuais que estão alterando as prioridades estabelecidas e estratégias de gestão definidas. 

A maioria dos estudos empíricos sobre capacidades dinâmicas foi publicada após 2005 

(Eriksson, 2014; Albort-Morant et al., 2018), o que indica que esse tópico ainda suscita altas 

doses de presença e interesse entre os pesquisadores. Os resultados dos principais estudos 

bibliométricos sobre capacidades dinâmicas (Stefano, Peteraf, & Verona, 2010; Vogel & 

Güttel, 2013; Eriksson, 2014; Henriette et al., 2015; Albort-Morant et al., 2018) mostraram 

que, apesar de a literatura ser bastante fragmentada e mostrar falta de consenso em relação a 

certos assuntos, os desenvolvimentos da pesquisa estão proliferando continuamente, 

expandindo o número de abordagens, e consequentemente, a compreensão das capacidades 

dinâmicas. 

Ao responder a chamada de estudos anteriores por mais pesquisas empíricas qualitativas 

que suportem a teoria sobre Capacidades Dinâmicas (Stefano, Peteraf, & Verona, 2010; Vogel 
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& Güttel, 2013; Albort-Morant et al., 2018), este estudo pretende contribuir para a literatura 

ao incluir a perspectiva das capacidades dinâmicas para a transformação digital, analisando 

empresas de radiojornalismo que responderam rapidamente às transformações do mercado, se 

aproximaram dos consumidores e aproveitaram as inovações digitais para criar valor. 

Ainda, conforme conclusões da revisão sistemática da literatura realizada por Henriette 

et al. (2015), a maioria dos trabalhos publicados sobre transformação digital está relacionada 

a digitalizar informações, não a transformação de uma organização a partir do uso dos meios 

digitais. Sua revisão identificou uma carência de pesquisas sobre como gerir uma 

transformação digital ou como identificar e gerenciar os custos dessa transformação. Hanelt et 

al. (2020) identificaram que os desafios em torno da pandemia Covid-19 estimularam ainda 

mais as organizações, aumentando a consciência da necessidade de acelerar a transformação 

digital. Zomer, Neely e Martinez (2020) identificaram que a pesquisa sobre transformação 

digital tem sido apoiada, principalmente, na prática empresarial, com o surgimento de vários 

relatórios da indústria, mas a literatura acadêmica, que testa o que foi observado na prática, 

ainda possui gaps a serem atendidos, pois o suporte empírico é insuficiente e há uma 

concentração em indústrias de alta tecnologia e no papel de cada elemento em responder às 

disrupções. 

Conforme destacado por Karimi e Walter (2015) em resposta à internet e às forças 

digitais, as principais empresas no setor de radiojornalismo estabeleceram serviços de notícias 

online significativos e estão se movendo rapidamente em implantar plataformas digitais para 

criar novas formas de atrair e engajar o público, oferecendo soluções digitais e abordagens 

diferentes para notícias, informações, redes e entretenimento, com uma ampla variedade de 

modelos online.  Essas mesmas forças digitais que estão mudando as empresas em geral, estão 

mudando radicalmente as empresas da indústria jornalística, alterando sua cadeia de valor.  

A fim de explorar a relação entre a transformação digital das empresas e o 

desenvolvimento de capacidades dinâmicas, pretendemos compreender como os esforços 

estratégicos voltados à transformação digital em resposta às disrupções do ambiente podem 

influenciar o desenvolvimento de capacidades dinâmicas em empresas de radiojornalismo, 

respondendo a seguinte questão de pesquisa: Como as empresas de radiojornalismo 

brasileiras desenvolveram capacidades dinâmicas para a transformação digital? 
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1.2 Objetivos 
 

 

 

1.2.1 Objetivo geral 
 
 

O objetivo geral deste trabalho é compreender como as empresas de radiojornalismo 

brasileiras  desenvolveram capacidades dinâmicas para a transformação digital. 

 

1.2.2 Objetivos específicos 

 
 
 

Para atender esse questionamento, acreditamos que os objetivos específicos, abaixo, 

auxiliarão no processo: 

 
 

a) Mapear as capacidades dinâmicas desenvolvidas para a transformação digital nas 

empresas de radiojornalismo brasileiras; 

b) Identificar as estratégias de transformação digital adotadas pelas empresas de 

radiojornalismo brasileiras; 

c) Determinar as ações e capacidade de resposta das empresas de radiojornalismo 

brasileiras, com base no esforço realizado para responder às disrupções do 

ambiente; 

d) Posicionar as empresas de radiojornalismo brasileiras em relação à fronteira 

tecnológica por meio da identificação da intensidade de uso atual e esperado de 

inovações digitais. 

 

1.3 Justificativa 
 

 

A transformação digital tem sido definida como o uso de novas tecnologias digitais, 

como smartphones, inteligência artificial, nuvem, blockchain e internet das coisas (IoT) para 

gerar melhorias nos negócios, melhorar a experiência do cliente, agilizar operações ou criar 

novos modelos de negócios (Warner & Wäger, 2019). Diversos estudos reforçam a mudança 

de foco nos processos de criação de valor, que antes eram centrados na empresa (Barney, 

1991; Peteraf, 1993), seguindo a lente da Visão Baseada em Recursos (RBV) e passam a ter o 

foco no cliente (Jepsen, Dell'Era & Verganti, 2014; Lichtenthaler, 2016).  

Vergne e Durand (2010) sugerem que, de uma perspectiva de dependência de caminho, 

ou path dependence, os atores ficam presos em caminhos cuja evolução é determinada por 
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contingências. As escolhas do passado influenciariam as escolhas do futuro, de modo que os 

atores não poderiam escapar, a menos que choques exógenos ocorram. Considerando que as 

empresas enfrentam cada vez mais pressão relacionada à rápida e contínua adaptação a um 

complexo, dinâmico e altamente interconectado ambiente global, torna-se necessário 

desenvolver capacidades dinâmicas que resultam da combinação dos processos de gestão, 

aprendizagem e reconfiguração dos processos, ou seja, a organização deve analisar 

cuidadosamente o ambiente para detectar as mudanças, difundir o conhecimento e se ajustar 

de acordo com aquilo que permitirá criar valor para o seu cliente. Isso implica não só em 

adotar, mas gerir novas tecnologias e seus resultados (Teece; Pisano & Schuen, 1997; Zollo & 

Winter, 2002; Adner & Helfat, 2003; Subramaniam & Youndt, 2005; Warner & Wäger, 

2019).  

Diante do desafio da transformação digital e da necessidade de permanecerem 

competitivos, os líderes de negócios formulam e executam estratégias que adotam as 

implicações da transformação digital para gerar um melhor desempenho operacional 

(Westerman et al., 2012; Downes & Nunes, 2013). Já está consolidado na literatura que, pela 

gestão estratégica, os gestores buscam a adaptação da empresa ao seu ambiente (Miles et al., 

1978; Zammuto, 1982; Miles & Cameron, 1982; Chakravarthy, 1986). Uma empresa bem 

adaptada deve ser hábil em combinar suas forças com as oportunidades do ambiente e alinhar 

seus sistemas administrativos com a estratégia escolhida (Chakravarthy, 1986).  

Com a propagação das plataformas de inovação em todo o mundo, em diferentes 

setores, o foco da criação de valor tem se movido para as redes, formando ecossistemas 

digitais que tornam as plataformas ainda mais valiosas para os consumidores (Shi, Li & 

Chumnumpan, 2020). Conforme verificado por Wamba et al. (2020) as tecnologias são cada 

vez mais convergentes e uma questão crítica para as empresas é como estabelecer 

interconectividade entre essas tecnologias para colher os benefícios.   

A expansão vertiginosa dessas plataformas, que representou inicialmente uma forte 

ameaça à indústria jornalística, reverteu-se em oportunidade de crescimento para as emissoras 

de radiojornalismo, conforme dados do IBOPE Media (2020), que apontam que o tempo 

médio de audiência em abril de 2019, era de 3h49 e em abril deste ano, subiu para 4h02, além 

de 38% de crescimento da audiência na web em 1 ano. As plataformas não só potencializam o 

alcance, mas também permitem repercutir o conteúdo veiculado pelas emissoras. Entre janeiro 

e junho deste ano, foram registrados 3,5 milhões de tweets sobre o meio.  



18 
 

Este trabalho pretende reforçar a ideia inicial de Teece, Pisano e Schuen (1997), de que 

empresas inseridas em um ambiente marcado por rápidas e profundas transformações 

conseguem desenvolver melhor suas capacidades dinâmicas. O construto Transformação 

Digital foi escolhido, pois conforme destacado por Hess et al. (2016) integrar e explorar 

novas tecnologias digitais é um dos maiores desafios que as empresas enfrentam atualmente, 

o que demonstra a relevância do tema. A escolha da indústria jornalística como objeto de 

análise se justifica pela intensidade das transformações (Gilbert, 2006; Karimi & Walter, 

2015) e as emissoras de radiojornalismo, pelos resultados alcançados.  

Dessa forma, a partir de estudos anteriores, podemos perceber a importância de 

aprofundar os estudos relacionando transformação digital e capacidades dinâmicas. Os 

estudos de Tondolo e Bitencourt (2014) e Meirelles e Camargo (2014) apontam que, mesmo 

com o avanço das contribuições teóricas a respeito das capacidades dinâmicas, o suporte 

empírico é insuficiente para contribuir com a construção da teoria das capacidades dinâmicas, 

validando a afirmação de Ambrosini e Bowman (2009) a respeito da necessidade de mais 

pesquisas empíricas que testem a teoria das capacidades dinâmicas na prática empresarial. 

Takahashi, Rosa e Bulgacov (2019) observaram que a abordagem qualitativa pode ser 

considerada uma oportunidade, por ter sido alvo de sugestões futuras em pesquisas 

internacionais sobre capacidades dinâmicas. Este estudo pretende contribuir com a literatura 

ao sintetizar o conhecimento sobre capacidades dinâmicas e transformação digital, analisando 

empresas que precisaram se reinventar para se manterem competitivas na era digital, a fim de 

ganhar novos insights.  

 

1.4 Estrutura da Tese 
 

 
Esta tese está organizada em seis capítulos. Após a introdução, é apresentada a revisão 

da literatura ancorada em dois grandes pilares: Capacidades Dinâmicas e Transformação 

Digital. O terceiro capítulo é composto pelos procedimentos metodológicos, em que são 

detalhadas as etapas do estudo e justificadas as escolhas da pesquisadora. Posteriormente, o 

capítulo quatro apresenta os casos selecionados, descrevendo em profundidade cada um deles. 

A interação entre teoria e objeto empírico ocorre no capítulo cinco, com a discussão das 

proposições, envolvendo todos os casos. O sexto e último capítulo apresenta as considerações 

finais, contemplando as implicações gerenciais, acadêmicas, limitações do estudo e sugestões 

de futuras pesquisas relacionadas ao tema. 
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 

 

Nesta seção, apresentamos uma síntese dos temas abordados para a construção do 

referencial teórico do estudo. Como a área de pesquisa desta tese é estratégia empresarial, 

buscamos situar a transformação digital nesse campo. A área de Estratégia comporta uma 

vasta e heterogênea gama de estudos, podendo ser encontradas contribuições e interseções 

com áreas como Economia, Sociologia, Psicologia e Filosofia. Esta diversidade e a 

necessidade de combinar o rigor acadêmico e a relevância prática das pesquisas refletem um 

campo de estudos fragmentado e desafiador, pois as ligações entre os diferentes estudos e 

correntes de pensamento não são fáceis de ser identificadas e desenvolvidas (Mintzberg, 

Ahlstrand & Lampel, 2000; Kenworthy & Verbeke, 2015). 

Até os anos 1970, os estudos em estratégia empresarial focaram na compreensão da 

estrutura da organização, na diversificação e no desenvolvimento de produtos e de mercados 

(Chandler, 1962; Ansoff, 1965). Posteriormente, a análise passou a integrar o ambiente 

externo da organização, visando compreender a competição e o posicionamento da empresa 

para conquistar vantagem competitiva (Porter, 1980). A partir da década de 1990, a atenção 

dos pesquisadores foi destinada ao ambiente interno da organização, seus recursos, 

capacidades e competências (Prahalad & Hamel, 1990; Barney, 1991). 

Contudo, o novo contexto apresentado neste início do século XXI descreve um 

ambiente cada vez mais complexo e mutável exigindo que as empresas se adaptem aos 

desafios impostos cotidianamente pelas mudanças tecnológicas e ambientais. À medida que as 

pressões competitivas aumentam, a incapacidade de inovar pode levar as empresas a estagnar 

e até saírem do negócio. Muitos estudos demonstraram que a inovação tecnológica traz 

impactos positivos, aumentando a competitividade das empresas (Dierickx & Cool, 1989). 

Os desafios do cenário atual incluem a cocriação de produtos e serviços com 

consumidores e parceiros, a incorporação de múltiplas tecnologias no design de novos 

produtos, sobreviver aos cada vez mais curtos ciclos de vida dos produtos, aumento do 

conhecimento técnico e científico em vários setores, além da necessidade de estruturas de 

governança eficazes para diferentes tipos de parcerias (Fjeldstad et al., 2012; He et al., 2020). 

A literatura sugere que quanto maior a percepção de novidade dos produtos e mercados de 

uma empresa, maior o valor potencial para o usuário (Lepak, Smith & Taylor, 2007; 

Nambisan et al., 2017; Saldanha, Mithas & Krishnan, 2017). Isso ocorre a partir do momento 

em que uma empresa busca por informações que façam sentido ao seu negócio e atendam as 
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expectativas dos seus clientes (Nelson & Winter, 1982; Teece; Pisano & Schuen, 1997; Zollo 

& Winter, 2002; Teece, 2007). 

Temas como competição, inovação e comportamento dos mercados podem ser 

explorados de forma multidisciplinar, pois a maioria dos trabalhos aborda a importância da 

inovação motivada pelas turbulências ambientais (Hauser, Tellis & Griffin, 2006; Eesley, Hsu 

& Roberts, 2014; Norman & Verganti, 2014; Cozzolino & Rothaermel, 2018), o que traz 

como resultado a aprendizagem organizacional e o ajuste da empresa para um novo contexto. 

Rakthin, Calantone e Wang (2016) pontuam que o conhecimento tecnológico e de mercado 

estão entre os recursos mais valiosos de uma empresa. Warner e Wäger (2019) ressaltam que 

na década passada, inovações digitais, comportamentos inesperados do consumidor e 

concorrência disruptiva aceleraram um nível de mudança sem precedentes nas organizações. 

Conforme verificado por Sanchez e Zuntini (2018), o mundo está mudando 

profundamente e passou da era industrial para a era dos produtos inteligentes e conectados, 

com consequências tanto nas organizações quanto na sociedade, o que demanda por pesquisas 

que expliquem os recursos, capacidades e opções de gerenciamento necessários para 

responder ao novo ambiente. Shuradze, Bogodistov e Wagner (2018) também destacaram que 

mudanças recentes nas tecnologias criaram um ambiente rico em dados e tornaram necessário 

que as empresas desenvolvessem novas capacidades para lidar com essas mudanças. 

Conforme verificado por Wamba et al. (2020), em essência, os processos de inovação atuais 

incluem a hibridização, integração, recombinação e convergência de inovações digitais. 

Tanto a literatura estratégica sobre inovação (Henderson & Clark, 1990; Christensen, 

1997), como a relacionada à teoria organizacional sobre adoção de novas tecnologias 

(Anderson & Tushman, 1990), e os estudos mais recentes sobre transformação digital 

(Lichtenthaler, 2016; Warner & Wäger, 2019; Hanelt et al., 2020), partem de uma premissa 

implícita de que a adoção de uma inovação digital é realizada para melhorar a 

competitividade da empresa. Verhaal, Dobrev e Bigelow (2017) observaram que na literatura 

de estratégia, é sabido que a crescente rivalidade leva as empresas a buscar inovações para dar 

uma resposta proativa à concorrência. Dessa forma, a transformação digital tornou-se uma 

alta prioridade nas agendas dos gestores, com quase 90% dos líderes empresariais esperando 

que as inovações digitais contribuam cada vez mais para seus negócios globais na próxima 

década (Kane et al., 2015). A questão não é mais quando as empresas precisam definir a 

transformação digital como uma prioridade estratégica, esse ponto de inflexão já passou, a 

questão atual é como adotá-la e usá-la como vantagem competitiva.  
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É importante ressaltar que a literatura observou repetidamente que empresas maduras e 

bem-sucedidas muitas vezes não conseguem se adaptar com sucesso à transformação digital, 

pois além de enfrentar muitos dilemas, elas também enfrentam lógicas de organização 

fundamentalmente diferentes. Questões mais amplas sobre como as organizações gerenciam 

efetivamente o paradoxo estratégico permanecem, mesmo quando o número de pressões 

paradoxais que atuam nas organizações aumentou substancialmente. Nesse sentido, o domínio 

da inovação requer mais progressos, voltando da teoria e pesquisa maduras para uma teoria e 

pesquisas mais nascentes (Edmondson & McManus, 2007). 

Quando a realidade empírica muda, por exemplo, devido ao surgimento de um novo 

fenômeno, o ajuste com os modelos teóricos estabelecidos pode precisar ser revisto (Busse et 

al., 2017). Assim, alguns estudiosos argumentam que há necessidade de novas teorias nesta 

era de transformação digital, pois as teorias de inovação aceitas não são mais aplicáveis 

porque os próprios processos de inovação estão sujeitos à digitalização (Yoo et al., 2012; 

Nambisan et al., 2017; Svahn, Mathiassen, & Lindgren, 2017).  Nambisan et al. (2017, p. 

223) afirmam que “há uma necessidade crítica de teorização sobre gestão da inovação”, que 

lide mais adequadamente com a natureza em rápida mutação dos processos de inovação em 

um mundo digital.  

Para Benner e Tushman (2015) este é um momento para estudar profundamente e 

descrever cuidadosamente os fenômenos das organizações relacionados à essa transformação. 

Conforme verificado pelos autores, os principais conceitos e compreensão de inovação, 

organização e mudança se originaram de descrições próximas dos fenômenos (Simon & 

Barnard, 1947; Burns & Stalker, 1961; Stinchcombe, 1965; Abernathy, 1978; Landes 1983; 

Allen, 1984; Bijker et al., 1987). A pesquisa orientada a problemas e orientada a fenômenos 

pode ser necessária para ajudar o campo a gerar novas contribuições, mecanismos e padrões 

(Stokes, 1997; Davis & Marquis, 2005). 

  

2.1 Transformação Digital 

  

2.1.1 Antecedentes estratégicos: Inovações digitais e os drivers para a sua adoção 

Tem havido um interesse crescente dos acadêmicos e praticantes sobre as características 

da era digital e os impactos da transformação digital, mas antes é preciso compreender os 

fatores que levam à implementação das inovações digitais, pois conforme Schumpeter (1950), 

a inovação constitui o determinante fundamental do processo dinâmico da economia e, ao 
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mesmo tempo, essencial para definir os paradigmas de competitividade econômica, 

especialmente no atual cenário de crescimento da competitividade em níveis regional e 

global. Tavares, Kretzer e Medeiros (2005) observaram que, para os neoschumpeterianos 

(Freeman, 1974; Nelson & Winter, 1977; Dosi, 1984), a inovação é o único caminho de 

sobrevivência nos mercados, tanto de processos quanto de produtos, cada vez mais 

competitivos.  

Embora a transformação digital esteja em discussão no momento, as ideias de produtos, 

serviços e mídias digitais já eram bem compreendidas anteriormente. Por exemplo, no setor 

de varejo, as campanhas publicitárias de mídia de massa foram consideradas canais digitais 

importantes para atingir clientes nos anos 1990 e 2000, embora as compras ainda fossem 

feitas principalmente em lojas físicas, e com dinheiro. De 2000 a 2015, a ascensão de 

dispositivos inteligentes e plataformas de mídia social levaram a uma drástica mudança nos 

métodos utilizados pelos clientes para se comunicar com as empresas e também nas 

expectativas dos clientes em relação a tempos de resposta e disponibilidade multicanal 

(Schallmo, Williams & Boardman, 2017). 

Rezk et al. (2015, p.52) argumentam que “as atividades de inovação incluem todas as 

etapas científicas, tecnológicas, organizacionais, financeiras e comerciais que conduzem, ou 

se destinam a conduzir, a implementação de inovações. Algumas destas atividades podem ser 

inovadoras por si só, enquanto outras não são novas, mas são necessárias para a 

implementação da inovação”. As inovações podem ser incrementais ou radicais. Quando a 

empresa se baseia no conhecimento existente, buscando atender as necessidades dos clientes 

que a organização já possui, implementa inovações incrementais, projetadas para atender às 

necessidades de clientes ou mercados existentes (Danneels 2002; Benner & Tushman, 2003). 

Já quando as inovações exigem novos conhecimentos ou distanciamento do conhecimento 

existente e são projetadas para clientes ou mercados emergentes (Benner & Tushman, 2003), 

são inovações radicais (Danneels, 2002; Benner & Tushman, 2003). 

A inovação digital é sobre a criação e a colocação em ação de novos produtos e 

serviços; por transformação digital entendemos os efeitos combinados de várias inovações 

digitais, trazendo novos atores, estruturas, práticas, valores e crenças que mudam, ameaçam, 

substituem ou complementam as regras existentes do jogo dentro de organizações e campos 

(Hinings, Gegenhuber & Greenwood, 2018). Para Nambisan et al. (2017, p. 224) “inovação 

digital é o uso da tecnologia digital em uma ampla gama de inovações”. Hinings, Gegenhuber 

e Greenwood (2018) sugerem que o termo digital pode ser entendido como a conversão da 
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informação analógica para a linguagem binária compreendida pelos computadores e destacam 

que a maleabilidade (por exemplo, reprogramação), homogeneidade (por exemplo, linguagens 

de softwares padronizadas) e transferibilidade (por exemplo, facilidade de transferência de 

representações digitais de qualquer objeto) estão no cerne das tecnologias que mesclam a 

materialidade digital e algumas vezes física, permitindo redução, mas também interação com 

a ação humana (Leonardi & Barley, 2008; Yoo, Henfridsson, & Lyytinen, 2010; Lakhani, 

Lifshitz-Assaf, & Tushman, 2013; Altman, Tushman, & Nagle, 2015; Loebbecke & Picot, 

2015; Flyverbom et al., 2016). 

Para Rosembloom (2000) a origem das tecnologias digitais surgiram mais de meio 

século atrás, estimulando ondas sucessivas de mudança que repetidamente ameaçaram a 

sobrevivência de empresas estabelecidas. Até empresas dominantes nas indústrias da 

informação se viram desafiadas a desenvolver novas estratégias e novas capacidades para 

lidar com as incursões de novos rivais que exploram novas tecnologias. Para Sebastian et al. 

(2017) as novas tecnologias digitais apresentam oportunidades de mudança de jogo para 

empresas cujo sucesso foi construído na economia pré-digital. Muitas grandes e antigas 

empresas estão repensando como vão competir na economia digital e investindo em novas 

tecnologias e novos recursos para se reposicionarem como líderes digitais.  

Green, Miles e Rutter (2007) destacaram que o aumento da volatilidade no ambiente de 

demanda é visto como um driver de estruturas organizacionais para inovação. A necessidade 

de aproveitar a tecnologia emergente leva empresas a se adaptarem (Eisenhardt & Martin, 

2000). A pressão direta do mercado tem historicamente impulsionado a diferenciação e 

inovação de produtos (Brandellero & Kloosterman, 2010). Conforme verificado por Hanelt et 

al. (2020), o cenário dinâmico no qual tecnologias digitais como smartphones surgem, e são 

rapidamente adotadas, levam a mudanças consideráveis no comportamento e nas expectativas 

do cliente, impulsionando a adoção de inovações digitais pelas empresas.  

Conforme verificado por Adner e Levinthal (2001), o desafio de entender a dinâmica do 

desenvolvimento tecnológico tem sido uma preocupação constante do campo da gestão. Duas 

abordagens dominantes direcionam a discussão: uma sugere que a inovação é impulsionada 

principalmente pelos requisitos externos do mercado (Schmookler, 1966; Evans, 2017), 

enquanto a outra vê as atividades e capacidades internas das empresas como os principais 

impulsionadores da inovação (Dosi, 1984; Li et al., 2017). Cada abordagem destaca aspectos-

chave do desenvolvimento tecnológico, mas, como muitos argumentaram, a maior percepção 

deriva de sua consideração conjunta (Mowery & Rosenberg, 1979; Hanelt et al., 2020), uma 
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vez que os processos de mudança relacionados à adoção de inovações digitais são conduzidos 

não apenas por atores, mas por uma confluência de forças organizacionais, tecnológicas e 

ambientais em ecossistemas digitais (El Sawy et al., 2010). 

Andal-Ancion, Cartwright e Yip (2003) identificaram que, atualmente, muitas empresas 

estão carentes de recursos e precisam ser extremamente seletivas em relação às tecnologias 

que financiam, implantando novas tecnologias de maneiras mais relevantes para seus 

negócios e objetivos estratégicos, incluindo seus esforços de vendas e marketing. Por 

exemplo, algumas empresam usam tecnologias para cortar camadas de intermediários, como 

distribuidores, que as separam de seus clientes, ou, em vez de se livrar dos intermediários, 

podem optar por adotá-los, ou ainda, podem construir alianças estratégicas e parcerias com 

atores novos e existentes em um emaranhado de relações complexas. 

A adoção de inovações digitais pode depender do comportamento de outras empresas 

(Haveman, 1993), de propriedades demográficas como idade e tamanho da empresa (Barnett 

& Amburgey, 1989; Sorensen & Stuart, 2000; McKendrick & Wade, 2010), de fatores 

organizacionais, como rotinas e capacidades (Nelson & Winter, 1982; Christensen, 1997; 

Dowell, Swaminathan & Wade, 2000), e de fatores ambientais como trajetórias competitivas 

e tecnológicas, que pressionam as empresas a adotar inovações (Dosi, 1982).  

Muitas tecnologias digitais não se restringem aos limites de empresas ou setores 

específicos, pois envolvem um ecossistema mais amplo. As infraestruturas digitais 

abrangentes que estão surgindo são abertas, flexíveis e prontas para uso por qualquer pessoa, 

não apenas por empresas (Tilson et al., 2010). Os consumidores estão cada vez mais 

incorporando tecnologia em suas rotinas diárias e interações pessoais, o que tem profundas 

implicações nas expectativas em relação às ofertas e comunicações com as empresas. No que 

diz respeito à transformação digital, Hanelt et al. (2020) identificaram que o fenômeno é 

desencadeado e moldado em grande parte por fatores externos, como novas tecnologias 

digitais (Warner & Wäger, 2019) ou novos competidores digitais (Garud et al., 2020). 

Empresas que nascem na era digital, chamadas born digitals (Helsper & Eynon, 2010) 

saem na frente, em relação às empresas que precisam se adaptar às novas tecnologias, 

consideradas going digitals (Eden, 2018), uma vez que as primeiras já nascem com o mindset 

inovador e o processo de implementação da transformação digital, ou adoção de inovações 

digitais alinhadas às estratégias de negócios, envolve uma série de mudanças e reestruturações 

internas que podem representar grandes desafios para as empresas estabelecidas, que precisam 

se reinventar para se manterem competitivas no mercado. 



 

25 
 

Podemos concluir que fatores internos e externos à organização, como o surgimento e 

difusão de uma variedade de tecnologias e aplicações digitais, a maior disponibilidade de 

dados, a busca por vantagem competitiva, a trajetória da organização, a pressão estabelecida 

pelos ecossistemas digitais, alterações nas necessidades dos consumidores e a necessidade de 

estabelecer projetos organizacionais flexíveis e adaptáveis, são os principais impulsionadores 

para a adoção de inovações digitais pelas empresas.  

 

2.1.2 A transformação digital da empresa: ameaças e oportunidades 

 

A transformação digital pressupõe alterações em vários níveis, incluindo o nível de 

processo, que consiste na adoção de novas ferramentas digitais que agilizem processos, 

reduzindo etapas manuais; o nível da organização, ou seja, a oferta de novos serviços e 

descarte de práticas obsoletas para oferecer serviços existentes de novas maneiras; o nível de 

domínio do negócio que representa a mudança de papéis e cadeias de valor nos ecossistemas 

e o nível da sociedade, que consiste em mudar as estruturas da sociedade, como por 

exemplo, tipo de trabalho ou meios de influenciar a tomada de decisão (Parviainen et al., 

2017).  

Neste estudo, adotamos o conceito de transformação digital de Warner e Wäger (2019) 

e embora tenhamos assumido uma definição bem abrangente, é importante ressaltar que há 

uma ampla literatura sobre a transformação digital, com um aumento significativo de 

publicações nos últimos cinco anos, conforme verificado na revisão sistemática da literatura 

desenvolvida por Hanelt et al. (2020). Algumas definições são mostradas no quadro abaixo: 

Autores  Definição  
Winter (2003) Entendemos a Transformação Digital como uma rede consistente de todos os setores 

da economia e o ajuste dos atores às novas realidades da economia digital. Decisões 

em sistemas em rede incluem troca e análise de dados, cálculo e avaliação de opções, 

bem como o início de ações e a introdução de consequências. 

Bowersox et al. (2005) 

 

O processo de Transformação Digital é um processo de reinvenção de um negócio 

para digitalizar operações e formular relacionamentos estendidos da cadeia de 

suprimentos. O desafio da liderança é reenergizar empresas que já podem ter sucesso 
para capturar todo o potencial da tecnologia da informação. 

Westerman et al. (2011) Podemos chamar de Transformação Digital o uso de tecnologia para melhorar 

radicalmente o desempenho ou o alcance das empresas, tornando-se um tema 

importante para empresas em todo o mundo. Executivos de todos os setores estão 

usando os avanços digitais, como análise, mobilidade, mídias sociais e dispositivos 

inteligentes incorporados, e aprimorando o uso de tecnologias tradicionais, como o 

ERP, para mudar as relações com os clientes, os processos internos e as propostas de 

valor. 

PwC (2013) A Transformação Digital descreve a transformação fundamental do mundo dos 

negócios por meio do estabelecimento de novas tecnologias baseadas na Internet com 

um impacto fundamental na sociedade como um todo. 

Mazzone (2014) Transformação Digital é a evolução digital deliberada e contínua de uma empresa, 
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modelo de negócio, processo de ideia ou metodologia, tanto estrategicamente como 

taticamente. 

Kane et al.(2017) Transformação Digital é a adoção de tecnologias digitais, transformação dos 

processos e modelo de negócio para que a empresa possa competir. 

Morakanyane et al. 

(2017) 

Transformação Digital é um processo evolutivo que aproveita as capacidades digitais 

para viabilizar modelos de negócios, processos operacionais e experiências de 

clientes, agregando valor. 

Vial (2019) A Transformação Digital é um processo no qual a tecnologia cria rupturas e aciona 

respostas estratégicas para alterar o modo de criação de valor nas organizações. 

Warner & Wäger (2019) A Transformação Digital é um processo contínuo, caracterizado pelo uso de 

tecnologias digitais no dia a dia da organização reconhecendo a agilidade como o 

principal mecanismo para a renovação estratégica do modelo de negócios, da 

abordagem colaborativa e eventualmente, da cultura. 

  Quadro 01- Definições de Transformação Digital 

  Fonte: adaptado de Schallmo, Williams & Boardman (2017) e Hanelt et al. (2020) 

 

Na prática, existem muitos obstáculos à transformação digital. De acordo com Henriette 

et al. (2015), um projeto de transformação digital envolve a implementação de recursos 

digitais para apoiar transformações no modelo de negócios que afetam organizações inteiras, 

especialmente processos operacionais, recursos, usuários internos e externos, representando 

uma grande mudança nos hábitos e formas de trabalho, que passa a ser baseada na 

colaboração e interações intensivas. 

Conforme verificado por Rosembloom (2000), uma importante discussão acadêmica 

sobre o impacto da transformação digital é explicar por que ela muitas vezes leva ao fracasso 

das empresas dominantes. Para Gilbert (2006) o processo de transformação digital das 

empresas costuma ser lento porque as oportunidades associadas à mudança descontínua 

normalmente não acionam a resposta organizacional até que a oportunidade seja percebida 

como uma ameaça. Modelos tradicionais de mudança exigem lacunas de desempenho para 

desencadear a resposta organizacional (Cyert & March, 1963; Levitt & March 1988; Lant et 

al., 1992). Algumas lacunas de desempenho podem ser baseadas em ameaças, resultado do 

baixo desempenho em uma medida de lucro ou de qualidade do produto. Outras podem ser 

baseadas em oportunidades, resultado de aumentar os níveis de aspiração para novas 

perspectivas de crescimento.  

Os achados da pesquisa realizada por Gilbert (2006) indicam que a mudança 

descontínua pode falhar em mascarar um declínio inicial no desempenho, dificultando a busca 

por respostas nas empresas estabelecidas. A falta de declínio visível no core business deriva 

de um encaixe residual entre as capacidades internas e o ambiente externo. Sob essas 

condições, a antecipação de uma ameaça pode motivar uma resposta estratégica. 
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Markovic (2008) destaca que grandes mudanças, envolvendo transformação genuína e 

radical, têm moldado a economia e o ambiente de negócios nas últimas décadas. Os 

concorrentes são muito engenhosos, à medida que as empresas se libertam das formas 

tradicionais de conduzir negócios. Portanto, os princípios antigos não funcionam mais na era 

digital. Com base em sua pesquisa, concluiu que as empresas bem-sucedidas no futuro serão 

as suficientemente inteligentes para aproveitar todo o potencial da organização no atual 

ambiente de negócios dinâmico. Isso significa que as empresas vencedoras são as que 

respondem a desafios e são hábeis em criar oportunidades e capturá-las.  

Solberg, Traavik e Wong (2020) identificaram que as crenças dos funcionários sobre as 

mudanças tecnológicas, chamadas de mentalidades digitais, são prováveis influenciadores do 

envolvimento ou não nas iniciativas digitais. Nesse sentido, ações estratégicas devem ser 

direcionadas para que os funcionários percebam as novas tecnologias como oportunidades de 

crescimento profissional, não como ameaça. Em outras palavras, para corresponder ao 

ambiente de negócios, a capacidade de gerar valor terá que ser distribuída em toda a empresa 

em uma extensão muito maior que no passado. Além disso, o aprendizado contínuo é a 

principal competência exigida por qualquer empresa que queira prosperar na nova economia. 

 

2.1.3 O processo de implementação da transformação digital  

 

Kayser, Nehrke e Zubovic (2018) destacam que o novo ecossistema está repleto de 

oportunidades para a inovação orientada por dados. Nesse cenário, as organizações são 

desafiadas a criar os contextos certos, modelando interfaces e processos e fazendo perguntas 

adequadas para orientar a análise de dados. Levantar o potencial de inovação requer formação 

de equipe e foco para atribuir de maneira eficiente os recursos disponíveis às iniciativas mais 

promissoras. Para evitar que as organizações tenham muitas iniciativas digitais locais, sem 

uma direção digital estratégica, Tumbas, Berente e Brocke (2017) verificaram que muitas 

organizações estão introduzindo um novo papel de liderança em seus C-levels, o CDO (Chief 

Digital Officer), que pode ser considerado o Diretor Digital da empresa. 

No entanto, como o papel do CDO ainda está em seus estágios iniciais, suas atribuições 

podem ser diferentes dependendo da empresa. Por exemplo, algumas empresas aproveitam a 

função do CDO para enfatizar recursos digitais em um nível estratégico. Os CDOs são 

frequentemente evangelistas chave para uma mentalidade empreendedora e facilitadora de 

mudanças associadas à transformação digital. Em algumas organizações, as responsabilidades 

do CDO são mais táticas e envolvem a liderança de uma variedade de projetos que habilitam 
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digitalmente as unidades em toda a organização. Em outras, os CDOs são responsáveis pela 

inovação de produtos e serviços a partir de análise de big data, focando no marketing digital e 

na aproximação com o cliente no espaço digital, já que um grande desafio reside na definição 

de estratégias para geração de valor a partir da grande quantidade de dados disponíveis. 

Outras empresas abordam a inovação digital por meio de funções executivas existentes, como 

o CIO (Chief Information Officer), que é o Diretor de TI (Tumbas, Berente & Brocke, 2017). 

Assim, há três tipos distintos de CDOs, os aceleradores digitais focam principalmente 

no estabelecimento de uma inovação digital e capacidade de experimentação da empresa; os 

profissionais de marketing digital enfatizam a análise de dados e os harmonizadores digitais 

focam no engajamento do cliente e estabelecimento de uma cultura inovadora na empresa. O 

papel do CDO ainda está emergindo, e cada vez mais organizações podem decidir adota-lo. O 

estudo de Tumbas, Berente e Brocke (2017) indicou que as organizações devem considerar a 

nomeação de um CDO como uma forma de capitalizar o potencial da inovação digital. 

Singh, Klarner e Hess (2020) apontam que os CDOs precisam ter experiência em 

tecnologias digitais e visão estratégica e os conselhos precisam não apenas pensar se é 

necessário estabelecer uma nova função executiva para apoiar a transformação digital, mas 

também fornecer um contexto de apoio aos CDOs quando estiverem no cargo, aproveitando o 

papel do CDO para enfatizar os recursos digitais em um nível estratégico.  

O estudo executivo global de negócios digitais e o projeto de pesquisa de Kane et al. 

(2015) pelo MIT Sloan Management Review e Deloitte se concentraram em mais de 4800 

executivos, gerentes e analistas de organizações em todo o mundo para compreender como 

eles enxergam a transformação digital em suas empresas. Este estudo constatou que 76% dos 

entrevistados consideram que inovações digitais são importantes para suas empresas, e 92% 

acreditam que seria importante em três anos. Além disso, 60% dos entrevistados 

mencionaram que as inovações digitais teriam o potencial de transformar profundamente a 

maneira como as pessoas em sua organização trabalham, e 76% viram que as tecnologias 

digitais iriam interromper suas atividades no futuro próximo. A pesquisa perguntou ainda 

como os participantes viram a empresa amadurecer para a transformação digital. Os 

resultados mostram que 26% das empresas respondentes se encontram em estágios iniciais de 

maturidade digital, 45% consideram que a empresa está se desenvolvendo e 29% dos 

entrevistados consideraram suas empresas maduras em termos de transformação digital.  

Pelos resultados da pesquisa, empresas maduras normalmente tinham uma estratégia 

combinada com uma cultura colaborativa e liderança que estava impulsionando a 
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transformação. No entanto, em muitas empresas, a implementação malsucedida do 

planejamento de recursos empresariais para a transformação digital foi comum, muitas vezes 

devido aos sistemas de gestão do conhecimento das gerações anteriores. A transformação não 

teve sucesso porque as organizações não mudaram a mentalidade e os processos, nem 

construíram uma cultura que pudesse promover a mudança. A pesquisa demonstrou que 

prioridades concorrentes foram os obstáculos mais encontrados, juntamente com 

preocupações com a segurança e habilidades técnicas insuficientes. 

Eggers e Park (2018) destacam que para uma empresa incumbente se adaptar com 

sucesso a uma mudança tecnológica, ela deve encontrar os meios para possuir os novos 

conhecimentos tecnológicos e os ativos complementares e outros meios para comercializar a 

nova tecnologia. Quando a empresa não possui nenhum desses dois recursos, ela precisa 

adquirir ou acessá-los externamente, por meio de parcerias. A tecnologia que destrói 

competências, o que significa que é baseada em um conjunto fundamentalmente diferente de 

capacidades que exigem o domínio de uma nova base de conhecimento, é particularmente 

problemática (Tushman & Anderson, 1986; Henderson & Clark, 1990; Tripsas, 1997).  

Os achados do estudo de Aghimien et al. (2020)  revelaram que as parcerias 

estabelecidas no processo de transformação digital das empresas podem trazer inúmeros 

benefícios para as empresas envolvidas. No entanto, alguns fatores podem atuar como 

barreiras para a adoção adequada de parcerias, como a definição equivocada do objetivo da 

parceria, dificuldades em estabelecer o melhor parceiro digital, questões de confiança, 

questões de compartilhamento de risco e custo de investimento. 

Dependência de recursos dos clientes tradicionais (Christensen & Bower, 1996), rigidez 

das rotinas e competências existentes (Gilbert, 2006), incerteza de demanda (Adner, 2002), 

tensões institucionais na gestão das diferentes demandas organizacionais de inovações digitais 

(Markides, 2006), bem como incentivos econômicos e dependência de redes de valor 

estabelecidas (Hill & Rothaermel, 2003), tornam a adaptação das empresas estabelecidas mais 

difíceis. Por outro lado, descobriu-se que o conhecimento anterior é um importante precursor 

para identificar e assimilar novos conhecimentos (Cohen & Levinthal, 1990), e, assim, em vez 

de restringir a adaptação, o conhecimento da tecnologia antiga pode fornecer a capacidade de 

absorção necessária para aprender sobre novas tecnologias.  

Eggers e Park (2018) ressaltam que pode haver barreiras adicionais dentro de uma 

empresa que a impedem de se adaptar a uma mudança tecnológica. Nesse sentido, os 

antecedentes da adaptação identificados pela revisão da literatura realizada pelos autores 
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determinam a permeabilidade de diferentes barreiras e afetam o processo subjacente de 

contornar essas barreiras. Os antecedentes destacados foram o tamanho da empresa, a 

experiência da empresa, ativos complementares, compromissos e canibalização, identidade e 

cognição, características dos gestores estratégicos, estrutura organizacional, stakeholders, 

ecossistema digital e mobilidade dos empregados, explicados a seguir. 

Pesquisas empíricas anteriores mostraram que pequenas empresas têm uma menor 

probabilidade de sobrevivência em relação a empresas maiores (Caves, 1998; Geroski, 1995). 

Apesar desse resultado, a relação entre o tamanho da empresa e a sobrevivência depende do 

ciclo de vida da indústria e da tecnologia envolvida e essa vantagem não se sustenta em 

indústrias maduras ou de alta tecnologia. O tamanho da empresa é muitas vezes relacionado 

com a posse de recursos que podem ser usados para comercializar um novo produto ou 

serviço. Empresas maiores podem ser mais propensas a ter problemas de coordenação, mesmo 

quando possuem o conhecimento necessário e os meios de comercialização. Esta é uma 

proposta plausível que se encaixa bem com a recomendação de Christensen e Bower (1996) e 

Tushman e O’Reilly (1996) para que as empresas estabelecidas adotem um departamento 

independente para lidar com o problema de coordenação que pode ocorrer quando buscam se 

adaptar a uma mudança tecnológica (Eggers & Park, 2018). 

A posse de experiência relevante também pode aumentar a probabilidade de 

sobrevivência em um novo mercado (Carroll et al., 1996). Em termos gerais, a experiência da 

empresa afeta a adaptação de três maneiras. Primeiro, desenvolve as capacidades de 

adaptação da empresa. Eggers e Park (2018) verificaram que as empresas estabelecidas que 

têm experiência em entrar em um novo mercado anteriormente são mais propensas a entrar 

em um novo mercado e ter um bom desempenho.  

Em segundo lugar, a experiência afeta as capacidades inovadoras por meio de escolhas 

tecnológicas anteriores, pois a experiência com outras tecnologias pode aumentar a base de 

conhecimento da empresa. Furr e Snow (2015) identificaram que as escolhas e a amplitude da 

experiência tecnológica facilitam a adaptação, permitindo a recombinação de tecnologias 

antigas e novas. Terceiro, a experiência tecnológica pode não apenas construir capacidades 

potenciais que melhorem a inovação, mas também pode afetar a motivação organizacional 

para buscar outras novas tecnologias, conforme verificado por Eggers e Park (2018). 

Capacidades superiores de comercialização e atributos complementares (Teece, 1986), 

podem ajudar empresas estabelecidas a superar a falta de conhecimento tecnológico novo e 

relevante. Em muitos casos, essas empresas possuem ativos complementares úteis que podem 
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ajudar a sobreviver às mudanças tecnológicas (Tripsas, 1997), mas apenas se os ativos 

complementares ainda mantiverem valor. As empresas estabelecidas podem usar seus ativos 

complementares especializados como fonte de parceria atraente para startups que possuem 

conhecimento tecnológico necessário, mas carecem de ativos complementares. 

Outro fator importante, destacado no estudo de Eggers e Park (2018), que afeta tanto a 

capacidade como a motivação das empresas estabelecidas em se adaptar às novas tecnologias, 

refere-se à relação entre a nova tecnologia e as operações existentes da empresa. É mais 

provável que as empresas adotem, ou pelo menos tentem adotar, uma nova tecnologia se ela 

for consistente com os compromissos administrativos existentes que assumiram (Sull, Tedlow 

& Rosenbloom, 1997). Quando as empresas têm compromissos estratégicos com a tecnologia 

existente, elas são menos capazes de mudar as estratégias para o que melhor se adapta à nova 

tecnologia (Rosenbloom & Christensen, 1994). Em termos de inconsistências e path 

dependence, as empresas estabelecidas que assumem compromissos com o status quo, 

engajando-se fortemente em atividades de gerenciamento de processos para sua tecnologia 

existente são menos responsivas a uma tecnologia emergente (Benner, 2010).  

Outro conjunto de fatores que pode afetar a adaptação de uma empresa estabelecida 

provém de antecedentes psicológicos ou fatores cognitivos (Eggers & Kaplan, 2013; Eggers 

& Park, 2018), destacando o papel que gestores desempenham no direcionamento estratégico 

em face de uma descontinuidade tecnológica. As pesquisas sugerem que empresas com 

gestores menos conservadores, atentos às novas tecnologias estavam mais propensas a investir 

nas novas tecnologias. Tanto a atenção gerencial às tecnologias emergentes quanto a cognição 

gerencial sobre a alocação dos recursos afetam a capacidade de uma empresa de atravessar as 

barreiras internas que as impedem de adquirir, assimilar e reconfigurar conhecimentos e 

recursos para se adaptar às mudanças tecnológicas (Dannels, 2010).  

Na perspectiva de que as organizações são um reflexo de seus gestores, pesquisas 

(Hambrick & Mason, 1984; Gerstner et al., 2013) examinaram características da alta gerência 

que afetam a capacidade de uma empresa para a aquisição externa de conhecimento. Uma 

dessas características, que afeta as decisões tecnológicas das empresas estabelecidas é 

conhecida como narcisismo. É mais provável que CEOs com características narcisistas façam 

grandes aquisições (Chatterjee & Hambrick, 2007) e estejam mais propensos a assumir riscos 

excessivos (Chatterjee & Hambrick, 2007; 2011). Os dados demográficos também afetam a 

adaptação às disrupções. As equipes de alta gerência com maior nível educacional eram mais 

propensas a estar abertas a inovações (Bantel & Jackson, 1989; Eggers & Park, 2018). 
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Considerando que a estrutura segue a estratégia de uma empresa (Chandler, 1962), à 

medida que a estrutura do mercado ou o ambiente mudam devido a mudanças tecnológicas, a 

estratégia e estrutura da empresa também podem mudar. Certas formas de estrutura 

organizacional podem facilitar a adaptação às mudanças, enquanto outras podem ser mais 

difíceis de adaptar. Alguns estudos empíricos abordam a ligação entre estrutura e inovação 

nas organizações (Argyres & Silverman, 2004; Csaszar, 2013). O efeito da integração vertical 

depende da sua natureza, pois diante de uma mudança tecnológica, as empresas verticalmente 

integradas às tecnologias existentes têm um desempenho pior do que as empresas que se 

integraram de maneira dinâmica à nova tecnologia (Afauh & Tucci, 2001). 

Os fatores que contribuem para a capacidade da empresa se adaptar às mudanças 

tecnológicas não residem apenas dentro dos limites da empresa. Os stakeholders também 

afetam sua probabilidade de sobrevivência. As partes interessadas geralmente reagem mais 

positivamente às estratégias estabelecidas que constroem e estendem suas tecnologias, do que 

às estratégias que trazem novas tecnologias (Benner, 2007, 2010). As empresas familiares 

também podem ter padrões de adaptação diferentes. König, Kammerlander e Enders (2013) 

propuseram que as empresas com maior influência familiar serão mais lentas em reconhecer, 

mas mais rápidas ao implementar (uma vez reconhecida) uma descontinuidade tecnológica. 

A estrutura da indústria e o ecossistema de inovação também afetam a capacidade da 

empresa criar valor a partir de uma inovação introduzida no mercado (Jacobides, Knudsen, & 

Augier, 2006; Adner & Kapoor, 2010). Resolver seus desafios internos de inovação não é 

suficiente. Em vez disso, outras empresas no ecossistema digital (por exemplo, fornecedores, 

parceiros) também devem resolver seus próprios desafios de inovação, para que a empresa 

inovadora crie valor a partir da inovação. Empresas estabelecidas podem formar alianças com 

startups para acessar o conhecimento necessário para adotar uma nova tecnologia, atuando 

como fomentadoras da transformação digital (Lambe & Spekman, 1997; Rothaermel, 2001). 

A mobilidade dos funcionários também pode afetar uma empresa estabelecida na sua 

capacidade de se adaptar a uma mudança tecnológica. Alguns estudos analisaram o efeito da 

mobilidade dos trabalhadores, nas estratégias de inovação de empresas. A perda de 

funcionários foi apontada como uma fonte de ruptura tecnológica que trouxe problemas para 

empresas estabelecidas como Walt Disney e Seagate (Felin & Powell, 2016).  

Assim, o êxito na implementação da transformação digital, depende de vários fatores, e 

pode ser dividido em fases, conforme estudo realizado por Schallmo, Williams e Boardman 

(2017), que apresenta uma abordagem integrada de cinco fases para executar com sucesso a 
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transformação digital. A primeira fase é definida como realidade digital e o objetivo é a 

compreensão da realidade digital da empresa. A segunda fase é chamada de ambição digital, 

quando os objetivos da transformação digital são definidos em relação ao tempo, finanças, 

espaço e qualidade. A terceira fase, chamada de potencial digital, estabelece as melhores 

práticas para a transformação digital. A quarta fase, denominada ajuste digital, analisa opções 

para permitir o ajuste com o modelo de negócios e garantir que os objetivos sejam alcançados. 

A última fase, da implementação digital, inclui o design de uma experiência digital do cliente 

e uma rede de criação de valor digital que descreve a integração com os parceiros no 

ecossistema digital. Além disso, recursos e capacidades também são identificados nesta fase. 

 

2.2 Capacidades Dinâmicas 

 

 

2.2.1 O conceito de capacidades dinâmicas e suas abordagens 

 

 

A partir da proposta original de Teece, Pisano e Shuen (1997), há vários esforços 

teóricos no sentido de desenvolver o conceito de capacidades dinâmicas e definir seus 

elementos. Apesar da busca por convergência entre pesquisadores, constatamos uma miríade 

de definições, algumas bem semelhantes, mas ainda há controvérsias sobre os condicionantes 

e os elementos componentes das capacidades dinâmicas.   

Levantamentos bibliométricos recentes (Barreto, 2010; Stefano, Peteraf, & Verona, 

2010, 2013, 2014; Vogel & Gutel, 2013, Albort-Morant et al., 2018) constataram que houve 

um rápido crescimento dessa literatura nos últimos anos, em campos diversos do 

conhecimento, desde estratégia, marketing, empreendedorismo, recursos humanos, operações, 

até sistemas de informação. A importância de entender o significado do conceito e os 

mecanismos pelos quais a empresa desenvolve capacidades dinâmicas reside no fato de que 

abrange a capacidade adaptativa da empresa frente ao dinamismo do ambiente, ou seja, como 

as organizações podem alcançar e sustentar vantagens competitivas em um ambiente 

dinâmico (Nelson, 1991; Teece & Pisano, 1994; Teece, Pisano & Shuen, 1997; Dosi, Nelson, 

& Winter, 2000). 

Teece, Pisano e Shuen (1997) definem “dinâmico” como um estado de renovação de 

competências para obter sintonia com o ambiente em mutação, exigindo respostas rápidas e 

inovadoras frente a um mercado turbulento e incerto. Em contrapartida, “capacidades” 

salientam o papel da gestão estratégica na reconfiguração das habilidades, recursos e 
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competências funcionais para ajustar às novas imposições em ambientes em constantes 

mudanças (Teece, Pisano & Shuen, 1997). O tema capacidades dinâmicas ganha relevância 

principalmente em mercados cada vez mais globalizados e dinâmicos, em que a mudança 

tecnológica é rápida e sistêmica (Teece, 2007, 2009). 

Ao explorar o conceito de capacidades dinâmicas, os autores perceberam que os 

recursos por si só não geram vantagem competitiva (Teece, Pisano & Shuen, 1997; Eisenhardt 

&Martin, 2000). Assim, é importante compreender como, além dos recursos, acontece a 

gestão de competências internas e externas para responder às necessidades do ambiente de 

forma ágil (Teece, Pisano & Shuen, 1997). Embora haja uma relação entre as definições de 

capacidades dinâmicas propostas pelos principais autores, cada autor enfatiza um aspecto em 

particular, conforme verificado por Meirelles e Camargo (2014). O quadro a seguir sumariza 

os principais conceitos: 

   Autores    Definição 

Collis (1994) 
 

Capacidade em inovar mais rapidamente ou de forma melhor do que a concorrência. 

Teece, Pisano e 

Shuen (1997)   

Habilidade da firma em integrar, construir e reconfigurar competências internamente 

e externamente, para endereçar ambientes em rápida mudança.  

Eisenhardt e 

Martin (2000)  

Processos da empresa que usam recursos para corresponder ou criar mudanças de 

mercado.  

Zollo e Winter 

(2002)  

Padrão aprendido e estável de atividade coletiva, baseado em mecanismos de 

aprendizagem, por meio dos quais a organização sistematicamente gera e modifica 

suas rotinas operacionais em busca de melhoria na efetividade.  

Winter (2003)  Capacidades para operar, estender, modificar ou criar capacidades comuns.  

Andreeva e 

Chayka (2006)  

Capacidades dinâmicas são aquelas que habilitam a organização a renovar suas 

competências-chave conforme ocorrem mudanças no ambiente operacional.  

Bygdas (2006)  Processos de ativar estruturas distribuídas de conhecimento e redes fragmentadas de 

procedimentos e entendimentos soltos que desenvolvem práticas mais eficientes que 

não são facilmente imitáveis.  

Helfat et al. (2007)  Capacidade de uma organização criar, estender ou modificar sua base de recursos 

propositadamente.  

Wang e Ahmed 

(2007)  

Comportamento constantemente orientado a integrar, reconfigurar, renovar e recriar 

seus recursos e capacidades e melhorar e reconstruir as capacidades-chave em 

resposta às mutações do ambiente, para atingir e sustentar a vantagem competitiva.  

Dosi et al. (2008)  Heurísticas gerenciais e as ferramentas de diagnósticos constituem o cerne das 
capacidades dinâmicas.  

McKelvie e 

Davidson (2009)  

Capacidades dinâmicas como um feixe de outras capacidades (capacidades de 

geração de ideias; de introdução de rupturas no mercado; e capacidades de 

desenvolvimento de novos produtos, serviços inovadores e novos processos).  

Teece (2007, 2009)  Capacidade de sentir o contexto do ambiente; aproveitar oportunidades; gerenciar 

ameaças e transformações.  

Quadro 02 – Definições de Capacidades Dinâmicas 

Fonte: Meirelles & Camargo (2014, p.45,46) 

 

 A teoria das capacidades dinâmicas é uma extensão da Visão Baseada em Recursos 

(Barney, 1991; Peteraf, 1993; Mata, Fuerst & Barney, 1995; Eisenhardt & Martin, 2000; 

Barney & Arikan, 2001). As capacidades dinâmicas, definidas como a capacidade da empresa 

integrar e construir competências externas para abordar ambientes em rápidas mudanças 
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(Teece, Pisano e Shuen, 1997), consistem em processos estratégicos e organizacionais 

específicos, como desenvolvimento de produtos, alianças e tomada de decisões estratégicas 

em mercados dinâmicos, manipulando recursos para novas estratégias de criação de valor 

(Eisenhardt & Martin, 2000; Helfat et al., 2007; Teece, 2007). Para Cirjevskis (2015) as 

capacidades devem ser dinâmicas para reagir às mudanças da indústria e ao dinamismo do 

mercado. Mudanças nas tecnologias, nas preferências dos clientes e na demanda ou oferta de 

produtos e serviços tornam os produtos e serviços atuais obsoletos e, portanto, exigem 

capacidades dinâmicas. Assim, as capacidades dinâmicas são vistas como conjuntos 

integrados de atividades de gerenciamento de conhecimento que modificam, exploram e 

renovam os recursos baseados no conhecimento da empresa. 

Nesse estudo, adotamos o conceito de capacidades dinâmicas definido por Teece 

(2007), considerando que as capacidades dinâmicas podem ser pensadas como pertencentes a 

três grupos de atividades: identificação e avaliação de uma oportunidade (Monitoramento); 

mobilização de recursos para abordar uma oportunidade e captar valor ao fazê-lo (Análise e 

Decisão); e continuação da renovação de competências essenciais (Transformação). Uma das 

principais implicações do conceito de capacidades dinâmicas é que as empresas não apenas 

competem em sua capacidade de explorar seus recursos e capacidades organizacionais 

existentes, como também estão competindo em sua capacidade de explorar, renovar e 

desenvolver suas capacidades organizacionais. Nesse sentido, Teece (2017) destaca que as 

capacidades dinâmicas envolvem não só enfrentar desafios e oportunidades externos e 

internos, mas decidir o que a empresa deve fazer no futuro, garantir o acesso aos recursos 

necessários e a implementação do design organizacional apropriado. A empresa será mais 

inovadora e flexível se as capacidades dinâmicas forem bem desenvolvidas.  

Assim, as capacidades dinâmicas podem ser categorizadas de acordo com esses três 

tipos de funções voltadas para mudanças estratégicas que consistem na detecção de novas 

oportunidades e ameaças; captura de novas oportunidades por meio de modelos de negócios e 

investimentos estratégicos; e transformação ou reconfiguração de modelos e estratégias de 

negócios existentes (Teece, 2007). Os dois últimos envolvem um processo de orquestração de 

ativos, envolvendo a aquisição, montagem e implantação coordenada de recursos (Helfat et 

al., 2007). Teece (2017) observa que a capacidade de perceber o ambiente é importante para 

detectar oportunidades promissoras e se antecipar a ameaças estratégicas. Fazendo isso 

rapidamente em mercados dinâmicos, como aqueles em que a maioria dos líderes de 

plataforma competem, as empresas escaneiam continuamente seus ambientes externos para 
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identificar tecnologias novas, necessidades inexploradas do mercado e mudanças nas 

preferências dos consumidores, bem como a entrada inovadora de plataformas. 

Mais estreitamente, as capacidades dinâmicas podem incluir rotinas de desenvolvimento 

de produtos, de alianças e de gerenciamento de conhecimento (Eisenhardt & Martin, 2000). 

As capacidades dinâmicas não são em si mesmas uma fonte de vantagem competitiva a longo 

prazo, e sim, um meio de alcançar configurações de recursos que proporcionam vantagem, 

embora possivelmente de curto prazo, à medida que as oportunidades de mercado emergem, 

colidem, evoluem e morrem. Capacidades dinâmicas podem ser desenvolvidas por múltiplos 

caminhos de aprendizagem, refletindo a capacidade de resposta oportuna e inovação ágil e a 

capacidade de coordenar e reimplantar, de forma eficaz, recursos internos ou externos ou 

competências baseadas em processos gerenciais e organizacionais, posições de mercado e 

path dependence (Leonard-Barton 1992; Teece et al. 1997).  

De acordo com Teece et al. (1997), o foco está no processo pelo qual a firma 

desenvolve e renova suas competências, condicionado tanto pelas escolhas passadas (path 

dependence) como pelo dinamismo do ambiente. Sob essa perspectiva, as capacidades 

dinâmicas são baseadas no tripé que envolve processos (rotinas ou padrões de práticas e 

aprendizado), posições (ativos, estrutura de governança, base de consumidores e relações 

externas com fornecedores e parceiros) e trajetória (histórico de decisões e oportunidades 

tecnológicas e de mercado). Assim, a capacidade de criar mudanças no mercado e a 

capacidade de reação às mudanças externas são fundamentos das capacidades dinâmicas 

(Meirelles & Camargo, 2014). 

Considerando que as capacidades dinâmicas criam configurações de recursos que geram 

estratégias de criação de valor, sua vantagem está em aplicá-los mais cedo, mais astutamente, 

ou mais fortuitamente que os rivais (Eisenhardt & Martin 2000). Nesse sentido, Teece (2016) 

argumenta que para que as capacidades dinâmicas sejam fortes, os gestores devem ser 

empreendedores. A natureza das capacidades dinâmicas, no entanto, varia com o dinamismo 

do mercado. Em mercados moderadamente dinâmicos, esses recursos se assemelham a rotinas 

organizacionais que dependem do conhecimento existente e da execução linear para produzir 

resultados previsíveis. Nos mercados de alta velocidade, eles se assemelham a processos 

simples, experimentais e instáveis que produzem resultados adaptáveis, mas imprevisíveis. 

Em ambos os mercados tradicionais e de alta velocidade, os mecanismos baseados em 

conhecimento e aprendizagem guiam a evolução das capacidades dinâmicas e balizam a path 
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dependence, na aquisição, reconfiguração e integração de recursos. (Brown & Eisenhardt, 

1997). 

Nesse sentido, uma capacidade dinâmica pode ser definida como “um padrão aprendido 

e estável de atividade coletiva por meio da qual a organização sistematicamente gera e 

modifica suas rotinas operacionais buscando melhorar sua efetividade” (Zollo & Winter, 

2002, p. 340). Conforme definido, as capacidades dinâmicas são um meio de obter 

configurações de recursos alinhadas ao mercado, mas as capacidades dinâmicas não conferem 

em si mesmas, valor de mercado. Eisenhardt e Martin (2000, p.108) abordam essa questão 

alegando que as capacidades dinâmicas são definidas em termos de sua “relação funcional 

para manipular recursos” (não o desempenho do mercado), um ponto de vista que argumenta 

contra a crítica tautológica.  

McKelvie e Davidsson (2009) definem capacidades dinâmicas como um conjunto de 

outras capacidades, como: (a) capacidade de geração de ideias; (b) capacidade de introdução 

de rupturas de forma a criar dinamismo no mercado no qual a empresa atua; (c) capacidade de 

desenvolvimento de novos produtos e serviços inovadores em quantidade e qualidade superior 

em relação aos concorrentes; e (d) capacidade de desenvolvimento de novos processos 

superiores em relação aos concorrentes. Winter (2003) classifica as capacidades 

organizacionais em capacidades de nível zero (capacidades operacionais) e capacidades de 

nível superior (capacidades dinâmicas). Para o autor, uma organização baseada apenas em 

suas capacidades operacionais não cria mudanças. Na medida em que a organização consegue 

mudar seus procedimentos, gerando novos processos, novos produtos e novos serviços, e 

ampliando a escala ou a base de clientes, ela possui capacidades dinâmicas. 

Conforme verificado por Meirelles e Camargo (2014) é possível identificar nas várias 

definições de capacidades dinâmicas, três elementos componentes: (a) conjunto de 

comportamentos, capacidades e habilidades (individuais e organizacionais); (b) rotinas e 

processos; e (c) mecanismos de aprendizagem e governança do conhecimento. Assim, para 

que a empresa desenvolva capacidades dinâmicas, é necessário, em primeiro lugar, um 

conjunto de comportamentos e habilidades relacionados à mudança e à inovação, que 

envolvem identificar e capitalizar oportunidades de mercado, bem como reconhecer o valor 

das informações externas, assimilá-las e aplicá-las comercialmente (Wang & Ahmed, 2007); 

desenvolver novas estratégias mais rapidamente (ou melhor) que a concorrência, aprender a 

aprender (Collis, 1994); e ainda desenvolver habilidades como comunicação, negociação, 
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resolução de conflitos, liderança, análise econômica de ideias, resolução de problemas, 

gerenciamento de projetos e de pessoas (Andreeva & Chaika, 2006). 

Meirelles e Camargo (2014) sugerem ainda que, conforme verificado por Teece (2009), 

associado a essas habilidades e comportamentos, é necessária a existência de rotinas e 

processos de suporte à geração de novas ideias, novos produtos e serviços, bem como na 

seleção e na implementação da mudança. Os processos fornecem a estrutura de trabalho, 

incluindo especificações, tecnologia, ferramentas, procedimentos, políticas, práticas e 

métodos e as rotinas representam a execução dessa estrutura (Gerard, 2009). De acordo com 

Teece (2007), esses processos e rotinas incluem rotinas de desenvolvimento científico e 

tecnológico,  rotinas de identificação de segmentos de mercado alvo; rotinas e processos de P 

& D; processos e rotinas para delinear soluções para clientes; processos para definição e uso 

rotineiro de protocolos de tomada de decisões; processos de coespecialização de ativos; 

processos de solução do problema de agência e influência de grupos internos da empresa, e 

processos de descentralização das decisões. 

Conforme verificado por Zollo e Winter (2002), além das rotinas e processos, é 

necessário que a empresa desenvolva mecanismos de aprendizagem e governança do 

conhecimento que deem suporte à existência de capacidades dinâmicas. Ou seja, deve haver 

um ciclo contínuo de acumulação de experiência por meio de um processo recursivo que torna 

a empresa cada vez mais apta a desenvolver capacidades dinâmicas. Segundo esses autores, 

esses mecanismos incluem o desenvolvimento de diversas soluções possíveis para um dado 

problema, a articulação do conhecimento por meio de discussões coletivas, sessões de 

esclarecimentos de dúvidas, processos de avaliação de desempenho e processos para 

acumulação de experiência e legitimação dos novos conhecimentos gerados. Outros 

mecanismos de aprendizagem apontados por Andreeva e Chaika (2006), são grupos de 

trabalhos multidisciplinares, comitês, delegação de responsabilidades e intensificação da troca 

de informações entre departamentos. 

 

2.2.2 Microfundamentos das Capacidades Dinâmicas 

 

Para fins analíticos, Teece (2007) realizou um esforço para especificar a natureza e os 

microfundamentos das capacidades dinâmicas, que são habilidades específicas, processos, 

procedimentos, estruturas organizacionais, regras de decisão e disciplinas distintas que 
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permitem que as empresas criem, implantem, protejam e reconfigurem os seus ativos 

tangíveis e intangíveis. 

As capacidades dinâmicas incluem recursos empresariais difíceis de replicar, 

necessários para se adaptar às mudanças nas oportunidades tecnológicas e nas preferências 

dos clientes. Elas também envolvem a capacidade da empresa de moldar o ecossistema que 

ocupa, desenvolver novos produtos e processos e projetar e implementar modelos de negócios 

viáveis. Supõe-se que a excelência nessas "orquestrações" sustenta a capacidade da empresa 

de inovar com sucesso e capturar valor suficiente para oferecer desempenho financeiro 

superior a longo prazo (Teece, 2007). 

Conforme verificado por Helfat e Peteraf (2015), os microfundamentos das capacidades 

dinâmicas assumiram grande importância na busca por fatores que facilitam a mudança 

estratégica, uma vez que empresas com capacidades dinâmicas melhor desenvolvidas, são 

intensamente empreendedoras. Eles não apenas se adaptam aos ecossistemas de negócios, 

mas também conseguem moldá-los por meio da inovação e da colaboração com outras 

empresas, entidades e instituições. 

Para Teece (2007), o sucesso da empresa depende da descoberta e desenvolvimento de 

oportunidades, da combinação eficaz de inovações geradas internamente e externamente, da 

eficiente transferência de tecnologia dentro da empresa e entre empresas, da proteção da 

propriedade intelectual, da atualização dos processos, da adoção de novos modelos de 

negócios, moldando novas 'regras do jogo' no mercado global, além dos elementos 

tradicionais de sucesso de um negócio, como alinhamento interno, posse de ativos tangíveis, 

controle de custos, manutenção da qualidade e otimização dos processos internos. 

A literatura existente sobre estratégia e inovação e a literatura recente sobre capacidades 

dinâmicas identificaram uma gama de processos e rotinas que podem ser reconhecidos como 

fornecendo certos microfundamentos para as capacidades dinâmicas. Por exemplo, Eisenhardt 

e Martin (2000) identificaram equipes multifuncionais de P&D, novas rotinas de 

desenvolvimento de produtos, rotinas de controle de qualidade e transferência e/ou 

conhecimento de tecnologia, rotinas de transferência e certos sistemas de medição de 

desempenho como elementos importantes (microfundamentos) de capacidades dinâmicas. O 

esforço de Teece (2007) em definir um framework que contemplasse os microfundamentos 

das capacidades dinâmicas não foi projetado para ser abrangente, mas para integrar a 

literatura sobre estratégia e inovação e fornecer uma estrutura que destaque que o 



 

40 
 

gerenciamento de recursos mais críticos precisa sustentar a aptidão evolutiva e 

empreendedora da empresa. 

Assim, as capacidades dinâmicas são divididas em três dimensões, chamadas de 

Monitoramento, Análise e Decisão e Transformação (Teece, 2007). A primeira dimensão 

contempla o monitoramento de ameaças e oportunidades, uma vez que em ambientes 

globalmente competitivos e dinâmicos, as necessidades dos consumidores, oportunidades 

tecnológicas e atividades dos concorrentes estão em constante estado de fluxo. As 

oportunidades se abrem para os novos entrantes, assim como para as empresas estabelecidas, 

e muitas vezes ameaçam a sobrevivência dessas. Não é novidade que para identificar e moldar 

oportunidades, as empresas devem pesquisar e explorar constantemente tecnologias e 

mercados, 'locais' e 'distantes' (March & Simon, 1958; Nelson & Winter,1982). Quando as 

oportunidades são vislumbradas pela primeira vez, empreendedores e gestores precisam 

descobrir como interpretar novos eventos e desenvolvimentos, quais tecnologias buscar e 

quais segmentos de mercado atingir. Eles devem mapear e avaliar como as tecnologias vão 

evoluir, como e quando os concorrentes, fornecedores e clientes responderão. Os concorrentes 

podem até enxergar as mesmas oportunidades, mas certamente a interpretação será diferente 

(Teece, 2007). 

Uma vez que uma nova oportunidade tecnológica ou de mercado é detectada, ela deve 

ser endereçada por meio de novos produtos, processos ou serviços. Isso quase sempre requer 

investimentos em atividades de desenvolvimento e comercialização. São possíveis vários 

caminhos de investimento, pelo menos no início. Uma vez que um design dominante começa 

a surgir, escolhas estratégicas se tornam muito mais limitadas. Esse paradigma, que foi 

oferecido pela primeira vez por Abernathy e Utterback (1978) e depois por Teece (1986, 

2007), reconhece implicitamente pontos de inflexão na evolução tecnológica e de mercado. 

Implicações para decisões de investimento incluem permanecer flexível até o design 

dominante surgir e, em seguida, investir pesadamente no design vencedor. Abordar 

oportunidades envolve manter e melhorar as competências tecnológicas e ativos 

complementares e, quando a oportunidade chegar, investir fortemente em tecnologias e 

projetos específicos com maior probabilidade de obter aceitação no mercado (Teece, 2007). 

Uma dimensão importante das capacidades dinâmicas surge em torno da capacidade de 

um gestor substituir certos recursos "disfuncionais" das regras de tomada de decisão 

estabelecidas e dos processos de alocação de recursos. Ajuda começar por reconhecer que os 

processos de tomada de decisão em empresas hierarquicamente organizadas envolvem 
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recursos burocráticos que são úteis para muitos propósitos, mas, podem impedir ou atrapalhar 

a inovação. Não se deve surpreender, portanto, se uma empresa percebe uma oportunidade de 

negócios, mas falha em investir. Em particular, as empresas estabelecidas tendem a evitar a 

inovação radical que destrói as competências em favor de desenvolver competências 

incrementais que melhorem as existentes. A existência de procedimentos padrão, capacidades 

estabelecidas, ativos complementares e/ou rotinas administrativas podem dificultar a tomada 

de decisão em prol da inovação (Teece, 2007). 

Uma chave para o crescimento sustentável é a capacidade de recombinar ativos e 

estruturas organizacionais à medida que a empresa cresce e, à medida que os mercados e as 

tecnologias mudam. A reconfiguração é necessária para manter a aptidão evolutiva e, se 

necessário, para tentar fugir de caminhos desfavoráveis. Em suma, o sucesso produzirá alguns 

níveis de rotina, pois isso é necessário para o funcionamento e eficiência da empresa. As 

rotinas ajudam a manter a continuidade até que haja uma mudança no ambiente.  

Não é incomum que uma rotina funcional se torne disfuncional, gerando inércia e 

rigidez que atrapalham o desempenho aprimorado (Leonard-Barton, 1995; Rumelt, 1995). A 

reconfiguração também pode envolver redesenho do modelo de negócios, atividades de 

realinhamento de ativos e reformulação de rotinas, ou até mesmo a transferência de ativos não 

negociáveis para outra organização ou área geográfica. (Teece, 1977, 1980, 2007). Pode 

envolver ainda, fusões, aquisições e desinvestimentos. Helfat e Peteraf (2003) sugerem que a 

redistribuição de capacidade assume uma de duas formas: o compartilhamento de capacidade 

entre o antigo e o novo, e a transferência geográfica de capacidade de um mercado para outro.  

O desenvolvimento de capacidades dinâmicas, por meio de seus microfundamentos, 

pressupõe uma gestão empreendedora, que envolve reconhecer problemas e tendências, 

direcionar e redirecionar recursos e remodelar estruturas e sistemas organizacionais para criar 

e enxergar oportunidades enquanto permanecem alinhados com os clientes e suas 

necessidades, conforme quadro a seguir. 

Capacidades 

Dinâmicas 

Microfundamentos 

Monitoramento 

(Sensing) 

(1) processos para direcionar o trabalho interno de P&D; (2) processos para explorar 

fornecedores e complementar inovações; (3) processos para explorar desenvolvimentos em 
ciência e tecnologias exógenas; e (4) processos para identificar segmentos de mercado alvo, 

percebendo alterações nas necessidades dos clientes. 

Análise e Decisão 

(Seizing) 

(1) soluções para clientes e modelos de negócios (seleção de clientes-alvo, entrega e captura 

de valor; seleção de tecnologias, orientação para o cliente); (2) seleção dos limites da 

empresa (definição do escopo das atividades - definição de normas e limites que permitam a 

vantagem dos pioneiros, mesmo na presença de imitadores); (3) rotinas para a seleção dos 

protocolos de tomada de decisão (como alocar recursos, saldo na carteira de investimentos); 

(4) rotinas para construir lealdade e comprometimento (alinhamento da cultura de inovação 
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para garantir a lealdade e comprometimento dos funcionários). 

Transformação 

(Reconfiguring) 

(1) descentralização e decomposição (a descentralização de decisões aumenta a agilidade e a 

capacidade de responder às perguntas dos clientes e demandas por novas tecnologias que 

possam ser adquiridas); (2) cooespecialização (uso compartilhado de ativos exclusivos que 

não são facilmente identificados pelos concorrentes e agregam valor - a habilidade do gestor 

em identificar e usar essa combinação é particularmente importante); (3) governança e gestão 

do conhecimento (desenvolvimento de processos de integração de conhecimento e 

aprendizado externos e internos, formação de alianças e joint ventures para facilitar a 

governança da transferência de tecnologia e propriedade intelectual). 

Quadro 03: Microfundamentos das Capacidades Dinâmicas 

Fonte: Adaptado de Teece (2007) 

 

2.3 A Transformação Digital e o Desenvolvimento de Capacidades Dinâmicas 

 

No cenário atual, big data, analytics e inteligência artificial afetam os processos de 

negócios e como as decisões são tomadas, as redes sociais moldam as interações e os 

consumos, aplicativos móveis e computação em nuvem são essenciais para fornecer serviços, 

a Internet das Coisas (IoT) conecta produtos por meio de sensores e softwares, dando mais 

oportunidades para criar valor ou reduzir custos; robôs, drones e impressão 3D são os 

principais impulsionadores da evolução da cadeia de suprimentos (Venkatraman, 2017). 

Estudos mostraram que mudanças "arquitetônicas" no design e inovações "destruidoras 

de competência" são problemáticas para líderes estabelecidos (Tushman & Anderson, 1986; 

Henderson & Clark, 1990). Uma rede de compromissos sociais implícitos e explícitos para 

funcionários, clientes e comunidades também pode impedir a adaptação à mudança (Sull, 

Tedlow & Rosenbloom, 1997). Outros estudos sugerem que, quando as maiores 

oportunidades inerentes a uma nova tecnologia se encontram nas novas "proposições de 

valor" dirigidas a novos clientes, seus efeitos serão mais prejudiciais para os líderes 

estabelecidos (Christensen, 1997).  

A resposta à mudança descontínua é um tópico recorrente na literatura (Hannan & 

Freeman, 1977; Tushman & Anderson, 1986; Levinthal 1992; Christensen & Rosenbloom, 

1995). Quando a mudança é descontínua, capacidades desenvolvidas anteriormente podem 

não só tornar-se obsoletas, mas também podem se tornar passivos (Leonard-Barton, 1992; 

Sull, 1999). Parte do desafio decorre da dificuldade de reconfigurar pressupostos tácitos e 

rotinas organizacionais, uma vez que eles são desenvolvidos e tendem a se enraizar em uma 

organização (Nelson & Winter, 1982; Prahalad & Bettis, 1986). 

À medida que as redes digitais fornecem aos processos de negócios enormes 

capacidades de velocidade, a estratégia se torna um processo dinâmico de recriação e 

execução de opções de inovação para obter e sustentar vantagem competitiva (Teece, Pisano 
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& Shuen, 1997). A essência deste processo é capturada pela perspectiva das capacidades 

dinâmicas, que como visto anteriormente, se refere à capacidade de uma empresa alcançar 

novas formas de vantagem competitiva, renovando competências e recursos organizacionais 

para alcançar congruência com o ambiente em mudança (Teece et al. 1997; Eisenhardt & 

Martin, 2000). Essa capacidade é dinâmica porque a empresa deve continuamente construir, 

adaptar e reconfigurar as competências internas e externas para alcançar congruência com o 

ambiente em mutação, quando o tempo para colocação no mercado e o tempo do produto são 

críticos, a taxa de mudança tecnológica é rápida e a natureza da concorrência e dos mercados 

futuros são difíceis de determinar (Teece et al., 1997).  

É importante destacar que embora não seja mais adequado para o ambiente externo, as 

capacidades da empresa podem continuar a se ajustar bem à situação interna. Esse ajuste 

residual ou coerência interna dificulta a alteração de parte do conjunto de recursos sem 

separar completamente o sistema. As empresas podem ser obrigadas a destruir o ajuste interno 

das suas capacidades e reconfigurá-las para que estejam mais alinhadas com as mudanças no 

ambiente externo (Levinthal, 1997; Siggelkow, 2001; Rivkin & Siggelkow, 2003). 

O impulso para eficiência pode limitar a flexibilidade (Adler et al. 1999). Da mesma 

forma, os quadros cognitivos voltados para o futuro limitam os quadros retrospectivos 

(Keough, Zimbardo & Boyd, 1999; Gavetti & Levinthal, 2000), e os quadros temporais 

presentes bloqueiam considerações de prazos futuros (Brown & Eisenhardt, 1997). Na raiz 

das capacidades dinâmicas está a questão de como passar de uma configuração de 

competência para outra (Helfat & Peteraf; 2003, Eisenhardt & Martin 2000). A literatura 

apresenta muitos debates sobre a estruturação de uma organização, de modo a permitir essa 

renovação de competência.  

Um grupo de estudiosos sugere que novas iniciativas devem permanecer integradas 

dentro da organização matriz. Eles argumentam que as organizações alternam entre rotinas 

concorrentes em intervalos apropriados. Exemplos incluem as observações de Duncan (1976) 

sobre estruturas orgânicas e mecanicistas, as rotinas e trocas definidas por  Nelson e Winter 

(1982), e a pesquisa de Brown e Eisenhardt (1997) sobre organizações rígidas e fracamente 

acopladas. Além disso, embora esses autores sugiram diferentes mecanismos para passar de 

uma configuração de competência para outra, todos argumentam que o processo deve ser 

implementado dentro de uma estrutura organizacional integrada. Isso também implica que a 

mudança de uma capacidade para outra é sequencial e linear. 
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Conforme verificado por Teece (2007), os principais executivos parecem reconhecer 

novos desafios nos ambientes competitivos globais de hoje, entendendo que adotar inovações 

digitais é necessário, mas não suficiente para o sucesso. Os gestores devem superar vários 

desafios significativos quando eles adaptam competências já consolidadas às mudanças no 

ambiente (Tushman & Anderson,1986; Henderson & Clark 1990; Seabright; Levinthal & 

Fichman, 1992; Brown & Eisenhardt, 1997). Em um esforço para entender este fenômeno, 

uma quantidade crescente de atenção foi direcionada para a construção de capacidades 

dinâmicas que devem “Integrar, construir e reconfigurar sistemas internos e externos de 

competências para lidar com ambientes em constante mudança” (Teece et al. 1997, p. 516).  

O desafio não é simplesmente passar de uma configuração para outra, mas manter 

múltiplas competências simultaneamente. Em tais cenários, o surgimento de um novo 

contexto externo (que exige uma nova configuração de competências) pode se desenvolver, 

enquanto uma parte do contexto histórico continua a evidenciar um ajuste perfeito com as 

competências tradicionais (Siggelkow, 2001). Assim, a resposta eficaz exige que os gestores 

mantenham competências que abordam contextos múltiplos, até mesmo inconsistentes, ao 

mesmo tempo (Christensen & Bower, 1996, O'Reilly & Tushman, 2008). 

Uma questão recorrente em discussões anteriores sobre inovação é o efeito do ambiente 

de demanda no desenvolvimento e na evolução da tecnologia (Clark, 1985; Urban & Von 

Hippel, 1988; Christensen, 1997; Malerba & Orsenigo, 1999). Os desenvolvimentos técnicos 

são uma função da estrutura de oportunidades que as empresas percebem, que, por sua vez, é 

uma função do conjunto de capacidades da empresa (Dosi 1982; Nelson & Winter 1982; 

Cohen & Levinthal, 1990), das possibilidades inerentes oferecidas pelas tecnologias (Sahal, 

1985) e do contexto de mercado em que a empresa opera (Christensen, 1997). 

A discussão no campo evoluiu dos impactos e vertentes da inovação para uma 

perspectiva mais aplicada, com estudos que destacam o crescente interesse científico nos 

impactos da transformação digital, para explicar o fracasso de empresas dominantes 

(Rosembloom, 2000; Tripsas & Gavetti, 2000; Gilbert, 2006; Markovic, 2008; Lucas e Goh , 

2009; Kohli & Johnson, 2011; Day & Schoemaker, 2016; Cohen & Tripsas, 2018; Eggers & 

Park, 2018; Ananyin et al., 2018). Ito et al. (2012), Troccoli (2015) e Cozzolino, Verona e 

Rothaermel (2018)  ressaltam que, para muitas empresas, o aprendizado a partir das 

interações com o consumidor, o envolvimento do usuário no processo, por meio de 

tecnologias digitais, promove agregação de valor aos produtos/serviços, pois as empresas 
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intensificam as estratégias de relacionamento com os clientes, aumentando o seu poder de 

inovação e adaptação ao ambiente. 

Conforme destacado por Schallmo, Williams e Boardman (2017), atualmente, há um 

foco em dispositivos móveis e na criação de valor para os clientes, aproveitando os tipos de 

dados personalizados de clientes que as tecnologias móveis podem gerar em grande escala. As 

empresas estão aproveitando essas informações personalizadas e podem adaptar melhor seus 

produtos, comunicações e interações para atender às necessidades específicas dos clientes. 

Assim, os principais drivers das inovações digitais são as mudanças no mercado e as 

capacidades desenvolvidas internamente. Considerando que o uso intensivo do smartphone, 

do WhatsApp e das redes sociais mudaram os métodos utilizados pelos consumidores para se 

comunicar com as empresas, estreitando o relacionamento entre eles e facilitando a 

compreensão e atendimento das expectativas dos consumidores, a primeira proposição do 

estudo foi definida. 

Proposição 1. Em um contexto dinâmico, a aproximação da empresa com o 

consumidor, por meio de inovações digitais, favorece o desenvolvimento de capacidades 

dinâmicas da empresa. 

No entanto, as capacidades dinâmicas nem sempre são suficientes para que uma 

empresa reconfigure seus negócios em resposta a uma oportunidade ou ameaça externa. 

Leonard-Barton (1992) introduz a ideia de que as atividades centrais da empresa podem se 

tornar tão rígidas a ponto de rejeitar novas inovações. Suas quatro dimensões de uma 

capacidade básica incluem: (a) conhecimento e habilidades dos funcionários; (b) sistemas 

técnicos que incorporam conhecimento e apoiam a inovação; (c) sistemas de gestão que 

orientam a criação, o controle e a gestão do conhecimento e (d) valores e normas associados a 

vários tipos de conhecimento. 

Lucas e Goh (2009) realizaram um estudo de caso na Kodak buscando compreender 

como as empresas respondem aos desafios da tecnologia que ameaçam um modelo de negócio 

tradicional e bem-sucedido. Os achados apontaram que a gestão precisa reconhecer as 

ameaças e oportunidades das novas tecnologias e reunir recursos para a mudança. Esse 

esforço envolve rever a rigidez central e a cultura da organização, além de trazer todos os 

funcionários a bordo ou o esforço de mudança falhará. Esta análise do caso da Kodak apoia as 

extensões propostas da teoria de Christensen (1997), especificamente a necessidade de mudar 

a organização e sua cultura ao responder a uma tecnologia disruptiva. 
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Estudo realizado por Cirjevskis (2015) na Google para compreender como o 

pensamento estratégico e as capacidades dinâmicas criam fluxos de produtos inovadores e 

servem para gerar vantagens competitivas concluiu que a capacidade de detecção e 

reconhecimento de que o ambiente mudou depende de um conjunto de recursos que envolve 

explorar oportunidades tecnológicas, explorar mercados e ouvir os clientes. A Google está 

percebendo oportunidades e seguindo a sabedoria aprendida de que, nas mudanças 

tecnológicas, precisa ser capaz de gerenciar todas as tecnologias necessárias. 

Nesse sentido, as capacidades dinâmicas são essenciais em responder mudanças 

tecnológicas disruptivas, integrando o e-business com a operação existente do negócio e os 

conectando com clientes e fornecedores em resposta a inovações digitais (Christensen & 

Rosenbloom, 1995; Daniel & Wilson, 2003; Lucas, 2012). 

A necessidade de um direcionamento estratégico para o sucesso da implementação de 

inovações digitais, conduzindo e acompanhando as mudanças associadas à transformação 

digital, levou a definição da segunda proposição. 

Proposição 2. Os esforços estratégicos direcionados para a adoção de inovações 

digitais, favorecem o desenvolvimento de capacidades dinâmicas da empresa. 

Pesquisa realizada por Cozzolino, Verona e Rothaermel (2018) verificou que o 

surgimento de entrantes que empregam novos modelos disruptivos tende a representar uma 

ameaça e induz as empresas estabelecidas a responder de forma mais defensiva, por meio de 

“alianças e aquisições”, para acelerar o processo de adaptação. O mesmo estudo sugere ainda 

que o advento das tecnologias disruptivas não constitui uma força inercial per se, pois pode 

criar oportunidades e incentivos para adotar tecnologias superiores e para criar e capturar 

valor a partir das novas tecnologias, aumentando o acesso ao conhecimento externo por 

empresas estabelecidas, principalmente quando a ruptura ocorre em fatores de produção.  

As tecnologias digitais abrem novas oportunidades, mas ao fazê-lo também criam 

pressão competitiva. Como a inovação digital tem o potencial de revolucionar o mercado, 

interrompendo projetos e modelos de negócios, as empresas devem aprender a se adaptar a 

tais rupturas, a fim de garantir sua sobrevivência. No processo de destruição criativa 

schumpeteriana, algumas empresas falham e novos entrantes tomam o seu lugar, uma vez que 

empresas estabelecidas podem ter dificuldades em se adaptar às perturbações da evolução 

tecnológica. Quando tecnologias disruptivas entram em uma indústria, as empresas competem 

para desenvolver novos projetos e experimentar variações baseadas em oportunidades 



 

47 
 

emergentes. Como interrupções criam oportunidades fora das áreas tradicionais, elas também 

permitem a inovação radical, criando uma nova trajetória de desenvolvimento. No final, 

projetos dominantes emergem como vencedores e se tornam padrões da indústria (Bessant et 

al, 2005; Johnson, Christensen & Kagermann, 2008; Abrell et al, 2016).  

Estudos recentes como os de Vargo, Maglio e Akaka, (2008), Ito et al. (2012), Troccoli 

(2015) e Cozzolino, Verona e Rothaermel (2018)  discutem o conceito de cocriação de valor, 

uma terminologia apresentada no início do século XXI, sugerindo que na prática de cocriação, 

as empresas convidam os stakeholders para explorarem as oportunidades e resolverem 

problemas coletivamente. 

A importância da relação com os stakeholders para solucionarem conjuntamente os 

desafios encontrados, buscando formas de criar valor a partir das inovações digitais, justifica 

a definição da terceira proposição. 

Proposição 3. A relação da empresa com seus stakeholders para explorarem as 

oportunidades da era digital e resolverem problemas coletivamente, favorece o 

desenvolvimento de capacidades dinâmicas da empresa. 

Strugar-Jelača (2018) ressalta que papéis gerenciais inovadores de gestores que mantêm 

o ritmo com as inovações crescentes na era digital devem fornecer um pensamento criativo e 

inovador em todos os níveis hierárquicos da empresa, a fim de criar uma cultura 

organizacional inovadora. A pesquisa da autora, observando as funções gerenciais, mostrou 

que o caminho para alcançar maior inovação se reflete no comportamento dos gestores 

visando a aceitação de riscos e tolerância ao erro, nos vínculos criados e na possibilidade de 

colaboração bem-sucedida no futuro, na abertura da gestão ao ingresso de novas informações, 

com o objetivo de compartilhá-las com todos os funcionários e combiná-las de diferentes 

maneiras,  e na ação proativa dos gestores e tomadas de decisão criativas. 

É importante destacar que uma cultura organizacional que incentiva a inovação e o 

empreendedorismo também media a tradução de ativos de TI para resultados superiores de 

inovação, uma vez que a cultura se materializa nas rotinas organizacionais. Assim, os gestores 

devem estar cientes de que a TI tem o potencial de influenciar a cultura de desenvolvimento 

da empresa, enquanto, em troca, a cultura determina se, e como, os funcionários usam as 

tecnologias disponíveis. O fortalecimento do empreendedorismo interno em termos de uma 

cultura inovadora pode se beneficiar do fato de capacitar funcionários empreendedores com 

conhecimentos de TI e profissionais de TI com habilidades empreendedoras para promover a 
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integração mútua e reduzir as barreiras para atividades empreendedoras relacionadas ao uso 

de novas tecnologias na empresa (Stoffels & Leker, 2018).  

Conforme verificado por Baiyere, Salmela e Tapanainen (2020), a transformação digital 

das empresas pressupõe uma flexibilidade infraestrutural, que se refere à capacidade de 

orquestrar rapidamente as infraestruturas de TI de forma a torná-los receptivos a diferentes 

situações e propósitos. Estudo realizado por Dery, Sebastian e Van der Meulen (2017) 

verificou que o design do local de trabalho digital é essencial para promover a inovação e a 

conexão entre os funcionários. Os achados da pesquisa apontam que para ter sucesso na era 

digital, as empresas estabelecidas precisarão transformar como o trabalho é feito. Empresas de 

alto desempenho projetam locais de trabalho digitais que melhoram a experiência dos 

funcionários, promovendo a conectividade e o trabalho colaborativo.  

Considerando que a cultura organizacional é uma questão cada vez mais estratégica 

com um impacto direto no sucesso ou fracasso de empresas na era digital, e que muitas 

empresas gastam muito tempo e esforço para aceitar novas tendências, enquanto outras 

adotam rapidamente, foi definida a quarta proposição do estudo.  

Proposição 4. A implementação e disseminação das inovações digitais e seus 

benefícios internamente, por meio de uma cultura inovadora e empreendedora, favorece 

o desenvolvimento de capacidades dinâmicas da empresa. 

A fim de capturar plenamente os benefícios da transformação digital, as empresas 

precisam buscar diferentes tipos de inovação, incluindo inovação de produtos, inovação de 

serviços e inovação de modelos de negócios. A complementaridade destes diferentes tipos de 

inovação só pode ser alcançada se as atividades de inovação da empresa forem transformadas 

ao longo do tempo (Lichtenthaler, 2016). Ananyin et al. (2018) afirmam que a “corrida pelo 

rearmamento tecnológico” já está ocorrendo a toda velocidade. Os líderes desta corrida estão 

demonstrando claramente que não se pode aproveitar as vantagens competitivas de usar as 

novas tecnologias digitais sem uma profunda transformação nos negócios, incluindo o capital 

organizacional e humano.  

A falta de abertura e interação com os líderes resultam em uma desconexão entre o que 

os funcionários podem realizar e o que as empresas precisam deles na era digital. Uma 

liderança responsiva com  líderes que incentivem o trabalho colaborativo e apoiem a ideação 

são o ponto de partida para a implementação da transformação digital. Nesse sentido, muitos 

líderes estão procurando “experimentar” essas novas tecnologias, buscando ganhar 
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experiência; compreender as vantagens competitivas que podem proporcionar aos seus 

negócios, determinar as direções e avaliar os riscos relacionados a essa transformação. Os 

métodos e instrumentos de gestão usados, também devem ser transformados, já que a 

transformação digital requer modernização das ideias e instrumentos de gestão existentes. Nas 

novas condições, os métodos antigos podem se revelar inadequados e se tornar 

desnecessários, ou mesmo perigosos para os negócios (Ananyin et al., 2018).  

Considerando a importância de uma comunicação aberta e transparente em todos os 

níveis da empresa para o sucesso da transformação digital, foi definida a proposição 5. 

Proposição 5. A democratização das inovações digitais, por meio de comunicação 

aberta e transparente em todos os níveis organizacionais, favorece o desenvolvimento de 

capacidades dinâmicas da empresa. 

Podemos concluir que inovações digitais rápidas e contínuas estão impulsionando 

mudanças nos sistemas e processos organizacionais e novos imperativos de negócios exigem 

novos comportamentos organizacionais, tornando a inércia organizacional e a aversão ao risco 

obstáculos significativos à mudança. Nesse sentido, habilidades de liderança e gerenciamento 

voltadas para a inovação são fatores-chave em qualquer iniciativa de mudança bem-sucedida. 

McAfee e Brynjolfsson (2012, 2017) consideram o fenômeno de Big Data e analytics (a 

recente explosão de textos digitais, imagens, sons, vídeos, leituras de sensores) e como isso 

transformou a tomada de decisão. Os autores descrevem desafios de gestão relacionados com 

liderança, gestão de talentos, tecnologia, tomada de decisão e cultura. As empresas precisam 

de líderes que possam identificar uma grande oportunidade, entender como um mercado está 

se desenvolvendo, pensar criativamente e propor soluções verdadeiramente novas, articular 

uma visão convincente, persuadir as pessoas a adotá-las e trabalhar duro para realizá-las, 

lidando com todos os stakeholders. Também é necessário aumentar a cooperação entre as 

pessoas que entendem os problemas e as que dominam técnicas de resolução de problemas e 

podem gerar valor a partir dos dados. Organizações bem-sucedidas treinam e recrutam 

pessoas com um novo conjunto de habilidades que pode integrar recursos analíticos em seus 

ambientes de produção, permitindo a descentralização do processo de tomada de decisão 

(Davenport, Barth, & Bean, 2012). 

A importância de diluir o processo de tomada de decisão em todos os níveis, habilitando 

as pessoas para tomarem decisões dentro da sua área de atuação na organização, de forma 

rápida e eficaz, justifica a definição da sexta proposição. 
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Proposição 6. A descentralização do processo de tomada de decisão, para permitir 

a execução ágil de ações envolvendo inovações digitais, favorece o desenvolvimento de 

capacidades dinâmicas da empresa. 

Para Pavlou e El Sawy (2010), as organizações estão cada vez mais envolvidas em 

dinâmicas competitivas que são ativadas ou induzidas pela tecnologia da informação. Uma 

questão-chave de dinâmica competitiva para muitas organizações é como construir vantagem 

competitiva em ambientes turbulentos com sistemas digitais de TI. É importante destacar que 

ter algumas iniciativas tecnológicas não constitui uma estratégia digital. A literatura tem se 

concentrado principalmente no desenvolvimento e no exercício de capacidades dinâmicas 

para reconfiguração planejada das capacidades operacionais existentes.  Nesse cenário, torna-

se importante concentrar a atenção na capacidade das empresas de entender seu ambiente 

digital, criar inovação digital (Yoo et al., 2010) e capturar os benefícios que as tecnologias 

digitais emergentes prometem (Bharadwaj et al., 2013). 

Portanto, as capacidades dinâmicas permitem que as empresas percebam as 

oportunidades mais rapidamente que as rivais, as aproveitem de forma mais eficaz e apoiem a 

transformação digital necessária para permanecer à frente. Quando guiados por uma visão 

estratégica clara, elas permitem que uma empresa continue se adaptando a condições fluidas e 

incertas. (Day & Schoemaker, 2016). Assim, a tecnologia digital é cada vez mais importante 

para atingir as metas de negócios, e seus efeitos generalizados muitas vezes resultam na 

reestruturação radical de setores inteiros. Consequentemente, o grande interesse dos gestores 

em lidar com a inovação digital não é surpreendente.  

A pesquisa de Grover e Kohli (2012) ilustrou como as tecnologias digitais geram um 

vasto potencial de inovação de produtos e serviços que é difícil de controlar e prever. 

Portanto, as empresas precisam de ferramentas dinâmicas para se sustentar no gerenciamento 

dos novos tipos de processos de inovação digital que surgem. A natureza desses processos 

força as empresas a desafiar suposições anteriores sobre seu portfólio de produtos e serviços, 

seu ambiente digital e as formas de organizar o trabalho de inovação (Nylen & Holmstrom, 

2015). 

As pesquisas teóricas e empíricas estudadas reforçam uma relação recíproca entre 

capacidades dinâmicas e transformação digital, mostrando que empresas com capacidades 

dinâmicas desenvolvidas se envolvem mais rapidamente na transformação digital e, ao 

mesmo tempo, a transformação digital leva ao desenvolvimento de capacidades dinâmicas. 

Embora as pesquisas nesse campo estejam avançando, um maior desenvolvimento de teoria é 
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necessário para adicionar riqueza ao entendimento atual de como gerenciar recursos para criar 

valor em ambientes dinâmicos (Helfat et al., 2007; Simon et al., 2015). 

 

2.4 Apresentação do Modelo Conceitual e Proposições 

 

 

Para responder o problema de pesquisa “Como as empresas de radiojornalismo 

brasileiras desenvolveram capacidades dinâmicas para a transformação digital?” foram 

definidas seis proposições, para orientar a coleta de dados, a partir da revisão da literatura. As 

proposições direcionaram o estudo empírico, sem restringir a observação ao que poderia 

emergir dos dados, considerando os esforços realizados para a transformação digital e as 

ações das empresas nas dimensões definidas por Teece (2007) como Monitoramento, Análise 

e Decisão e Transformação, para responder às disrupções. 

 Conforme verificado na revisão da literatura, o dinamismo do ambiente e a path 

dependence influenciam os esforços das empresas para a transformação digital. Quando as 

empresas compreendem as vantagens competitivas das inovações digitais, avaliam os riscos e 

determinam as direções para implementar as mudanças, iniciam o processo de transformação 

digital. A análise da literatura indica ainda que alguns fatores favorecem esse processo. 

Assim, foi possível inferir, a partir do referencial teórico, que o direcionamento estratégico da 

empresa, o envolvimento do consumidor, a comunicação aberta em todos os níveis, a adoção 

de uma cultura inovadora, a descentralização das tomadas de decisão e as parcerias 

desenvolvidas com os stakeholders contribuem para a transformação digital das empresas. 

Nesse sentido, argumentamos que os esforços direcionados para a transformação digital 

potencializam o desenvolvimento de capacidades dinâmicas nas empresas, conforme 

proposições a seguir, apresentadas anteriormente. 

Proposição 1. Em um contexto dinâmico, a aproximação da empresa com o consumidor, 

por meio de inovações digitais, favorece o desenvolvimento de capacidades dinâmicas da 

empresa. 

Proposição 2. Os esforços estratégicos direcionados para a adoção de inovações digitais, 

favorecem o desenvolvimento de capacidades dinâmicas da empresa. 

Proposição 3. A relação da empresa com seus stakeholders para explorarem as 

oportunidades da era digital e resolverem problemas coletivamente, favorece o 

desenvolvimento de capacidades dinâmicas da empresa. 
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Proposição 4. A implementação e disseminação das inovações digitais e seus benefícios 

internamente, por meio de uma cultura inovadora e empreendedora, favorece o 

desenvolvimento de capacidades dinâmicas da empresa. 

Proposição 5. A democratização das inovações digitais, por meio de comunicação 

aberta e transparente em todos os níveis organizacionais, favorece o desenvolvimento de 

capacidades dinâmicas da empresa. 

Proposição 6. A descentralização do processo de tomada de decisão, para permitir a 

execução ágil de ações envolvendo inovações digitais, favorece o desenvolvimento de 

capacidades dinâmicas da empresa. 
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Figura 01 - Modelo Conceitual  
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2.5 A Indústria Jornalística como Objeto de Análise 

 

 

Conforme relatório da CNI - Confederação Nacional da Indústria (2017) sobre riscos e 

oportunidades para o Brasil diante de inovações disruptivas, o uso da tecnologia na geração 

4.0 pode ser dividido em cinco fatores (relacionamento com clientes, relacionamento com 

fornecedores, desenvolvimento do produto, gestão da produção e gestão dos negócios). 

Assim, a produção conectada e inteligente depende do uso das TICs de forma integrada, 

conforme Figura 02. 

 

Figura 02 – Produção Conectada e Inteligente e o uso das TICs de forma integrada 

Fonte: adaptado do Relatório Riscos e Oportunidades para o Brasil diante de Inovações 

Disruptivas (2017) 

 

Ao menos sete tecnologias já estão causando impactos nos sistemas produtivos das 

indústrias brasileiras, de acordo com levantamento realizado pela Confederação Nacional da 

Indústria (CNI) e pelo Instituto Euvaldo Lodi (IEL) em 2017. Inteligência Artificial, Internet 

das Coisas (IoT), Produção Inteligente e Conectada, Materiais Avançados, Nanotecnologia, 

Biotecnologia e Armazenamento de Energia estão provocando alterações nos modelos de 

negócio, seguindo as consequências esperadas da Indústria 4.0. Esse estudo realizado pela 

CNI e IEL visou identificar o estágio de inovação da indústria no país e os desafios para que 

as novas tecnologias ganhem cada vez mais espaço.  

Diversos setores já são beneficiados pelos investimentos realizados nessa área, como a 

agroindústria, química, de petróleo e gás, automotiva, aeroespacial, tecnologia da informação 

https://blog.sagex3.com/pt/inteligencia-artificial-cada-vez-mais-presente-na-gestao/
https://blog.sagex3.com/pt/como-a-internet-das-coisas-pode-transformar-o-setor-de-manufatura/
https://blog.sagex3.com/pt/como-a-internet-das-coisas-pode-transformar-o-setor-de-manufatura/
https://blog.sagex3.com/pt/os-impactos-da-industria-4-0/
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e comunicação, farmacêutico e de bens de consumo. Esses dados constam no “Projeto 

Indústria 2027”, que contou com o apoio técnico da Universidade Federal do Rio de Janeiro e 

Universidade Estadual de Campinas. Aproximadamente 40 pesquisadores brasileiros e 

estrangeiros se envolveram nessa pesquisa e o principal propósito foi identificar quais são os 

gargalos que travam o investimento em novas tecnologias e, a partir disso, formular sugestões 

de estratégias que coloquem a indústria em um rumo de crescimento e inovação. A partir do 

levantamento da CNI (2017), foi possível perceber que o uso da tecnologia de forma 

crescente nos cinco fatores e as disrupções que a indústria jornalística vem passando a partir 

das inovações digitais, merecem destaque, tornando-se alvo dessa pesquisa.  

Karimi e Walter (2015) argumentam que a internet e a digitalização estão mudando a 

indústria de jornais em um ritmo extraordinário. A informação da Internet é barata e 

abundante e as pessoas estão cada vez mais confortáveis e dispostas a gastar mais tempo 

usando as tecnologias. Os padrões da Internet também facilitaram e ampliaram as plataformas 

de distribuição aberta, que resultaram em mais flexibilidade para os consumidores para 

acessar conteúdo digital de qualquer provedor. Cozzolino, Verona e Rothaermel (2018) 

destacam que esse setor era historicamente bem protegido e foi profundamente modificado 

pela internet (The Economist, 2011; Forbes, 2015). 

Os estudos direcionam-se cada vez mais para tomar como já assumida a transformação 

estrutural decorrente das Tecnologias Digitais de Informação e Comunicação (TICs) nessa 

indústria (Urry, 2005; Gilbert, 2006; Saad, 2016; Deuze, 2015; Correa & Giacomassi, 2018). 

As principais transformações incluem novas formas de produção da notícia, processos de 

convergência digital e mudanças estruturais, envolvendo identidades, práticas, rotinas, 

públicos e mídias. 

Conforme dados do Annual Report on American Journalism de 2011, quanto mais 

movimentos de distribuição de conteúdo para a web, mais os leitores estão se movendo online 

para ler notícias e compartilhar artigos. Ao mesmo tempo, serviços de notícias agregativas 

estão se tornando os intermediários mais importantes na dinâmica de circulação de jornais. 

Além disso, a convergência de digitais de baixo custo, bens de informação e computação e 

dispositivos de comunicação estão mudando não só a indústria de jornais, mas também os 

negócios e a sociedade como um todo, por meio de cinco forças: globalização, milenarização, 

prosumerização, virtualização de negócios e plataformização.  Em nenhum lugar os efeitos 

dessas forças digitais são mais disruptivos do que nas indústrias de comunicação, informação, 

mídia e entretenimento (Gimpel & Westerman, 2012). 
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Gimpel e Westerman (2012) destacaram que os leitores agora têm acesso a blogs de 

jornalistas e tweets sobre as notícias, podendo comentar artigos e fazer sugestões. Notícias 

digitais e conteúdo de informação podem agora ser produzidos por amadores, o que coloca a 

internet e a digitalização como destruidoras de competências e fatores perturbadores para a 

indústria jornalística. Consequentemente, a internet e a digitalização estão mudando 

fundamentalmente e dramaticamente os modelos de negócios dessa indústria. O novo 

comportamento online dos consumidores levou empresas jornalísticas a se concentrarem em 

digitalização, plataformas digitais e inovações digitais, conduzindo a transformação digital 

(Clemons, Gu & Lang, 2002).  

Há algumas pesquisas empíricas relevantes sobre a indústria jornalística na era digital 

em países desenvolvidos (Gilbert, 2006, 2015; Pagani, 2013; Karimi & Walter, 2015; Hess et 

al., 2016; Cozzolino et al., 2018; Thorén, Ågerfalk & Rolandsson, 2018; Lischka, 2019; 

Barland, 2020), mas a realidade brasileira possui algumas especificidades que justificam essa 

pesquisa, pois conforme verificado por Mota (2005), o Brasil sempre foi um país dependente 

na área tecnológica, regido por uma mentalidade “colonizada”, o que significa copiar o que 

está à frente em termos de tecnologia, já que historicamente o país é mais hábil em utilizar as 

novas tecnologias do que em produzi-las. A autora observa que as mudanças provocadas pelas 

inovações digitais implicam em transformações nos processos de produção e consumo.  

Pesquisa realizada por Chircu e Mahajan (2009) comparou o uso de tecnologias de 

comunicação móvel entre países em desenvolvimento e desenvolvidos, concluindo que o 

Brasil se concentra no rápido crescimento em profundidade (número de assinaturas em 

porcentagem da população), seguido pelo crescimento da oferta de serviços. Os autores 

concluíram que o desenvolvimento de tecnologia móvel no Brasil não parece exigir um alto 

nível de renda para atingir um alto nível de abrangência de serviço, assim, lições sobre 

difusão de tecnologia no Brasil podem ser aplicadas em outros países em desenvolvimento. 

Segundo pesquisa da Industrial Survey (2016) e estudo do IDC (2018), a maior barreira 

à adoção de inovações digitais no Brasil é o custo de implementação. Esse é um campo em 

que o Brasil ainda tem muito a evoluir. O estudo concluiu que algumas empresas são mais 

eficientes na adoção e gestão de tecnologias do que outras, porque se concentram na 

eliminação de desperdícios e em tecnologias incrementais avançadas, motivam seus 

funcionários de maneira mais eficaz e têm melhores visões gerenciais.  

Sobre a indústria jornalística no contexto brasileiro, pesquisa realizada pela Associação 

Nacional de Jornais – ANJ (2018) mostrou que em termos de circulação das edições 
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impressas, a queda ocorrida a partir de 2014 foi acentuada, com uma redução de 8,5 milhões 

de exemplares diários para 5,7 milhões. Embora no Brasil tenha se reproduzido o fenômeno 

mundial de crescimento da audiência paga das edições digitais, especialmente depois que 

muitos jornais adotaram o sistema de paywall, seguindo recomendação da ANJ, a crise 

econômica não poupou esse segmento da indústria.  

O aumento do envolvimento do consumidor é uma questão que merece destaque nessa 

indústria, pois para Pereira e Adghirni (2011), a flexibilização e os questionamentos sobre os 

métodos e parâmetros que balizam a produção de noticiários levaram à busca por alternativas 

para o processo de coleta e formatação de informações que atendam as novas exigências do 

consumidor, muito mais ativo e participativo, atuando como cocriador de produtos e serviços. 

Toffler (2007) foi um dos primeiros autores a disseminar o termo prosumer que se refere a 

nova onda de consumidores ativos nas relações com as empresas. Essa participação ativa 

interfere na produção de produtos e serviços, que se tornaram mais customizados, atendendo 

as preferências específicas dos consumidores, cada vez mais atuantes nessa indústria. 

Por um lado, pode-se observar o aumento do conteúdo de entretenimento, como 

resultado da intensificação da concorrência e das pressões exercidas pelos departamentos 

comerciais das empresas de comunicação (Brin, Charron & Bonville, 2004). Por outro, 

empresas convergem suas diferentes operações midiáticas, criando novas plataformas e 

produtos híbridos a partir das inovações digitais (Deuze, 2005; Jorge, Pereira & Adghirni, 

2009). Enquanto a mídia impressa encolhe, os sites de notícias proliferam, impulsionados 

pelo menor custo de manutenção. O sinal mais evidente da mudança é a adesão cada vez 

maior das emissoras de rádio aos serviços online.  

As empresas de radiojornalismo foram escolhidas como alvo desse estudo pela ampla 

utilização de inovações digitais e crescimento apresentado, pois se mantiveram como o 

segundo meio mais utilizado no país, atrás apenas da TV. Os investimentos em publicidade no 

meio avançaram sucessivamente, conforme dados da 17º edição da pesquisa Global 

Entertainment and Media Outlook 2016-2020, divulgada pela consultoria PwC. Em 2020, os 

gastos de anunciantes devem chegar a US$ 454 milhões, com crescimento médio de 3,3 % ao 

ano. 
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3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
 

Essa seção detalha os procedimentos metodológicos adotados para a realização da 

pesquisa. Esse detalhamento é importante para compreender como o estudo foi organizado, 

quais foram as etapas seguidas na condução da pesquisa, o que determinou cada escolha da 

pesquisadora, como foi feita a seleção do método, a caracterização da unidade de análise, a 

escolha dos participantes e das técnicas de coleta e análise de dados. A figura 03 apresenta, de 

forma sintetizada, como o desenvolvimento dos procedimentos metodológicos foi estruturado. 

Os detalhamentos de cada etapa, bem como as justificativas para cada decisão tomada no 

decorrer da pesquisa, serão apresentados na sequência. 

 

Estágios             Métodos                    Processos                                 Resultados 

  

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 03 – Estrutura da pesquisa 
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3.1 Desenvolvimento Conceitual e Metodológico 

Esta pesquisa se enquadra como uma pesquisa de concepção pós-positivista, seguindo 

uma abordagem qualitativa, pois busca identificar e avaliar as motivações que influenciam os 

resultados, construindo conhecimento por meio da observação e mensuração empírica com 

evidências obtidas pela coleta de dados para moldar o conhecimento e auxiliar na explicação 

das relações de interesse (Creswell, 2010). Conforme verificado por Silverman (2013), o 

intuito da pesquisa qualitativa é estudar um fenômeno com um nível de detalhamento maior e 

inacessível em relação a outra forma de pesquisa. Geralmente, busca-se responder questões do 

tipo “o quê e “como”. Na primeira etapa da pesquisa foi feita uma revisão sistemática da 

literatura, conforme descrevem Tranfield, Denyer e Smart (2003). Assim, com base nas etapas 

iniciais desta pesquisa, foram construídas as categorias de análise para formulação de 

proposições e elaboração do protocolo de coleta e análise das informações.  

Conforme verificado por Langley e Adballa (2011) existem dois grandes modelos para 

analisar estudos qualitativos em estratégia e gestão com base em correntes epistemológicas 

distintas (pós-positivistas ou interpretativistas). Dada a natureza da pesquisa, foi utilizado o 

modelo baseado na corrente pós-positivista, ancorado nos estudos de Eisenhardt (1989) e Yin 

(2003). Nessa vertente, os pesquisadores buscam testar teorias e procurar fatos específicos. 

Assim, não é objetivo deste estudo criar teorias, mas avaliar uma possível extensão.  

A abordagem qualitativa foi utilizada no estudo para auxiliar na compreensão do 

fenômeno pesquisado, pois seu uso neste tipo de pesquisa se torna uma forma de acesso às 

realidades sociais a fim de explorar as relações no contexto desta investigação. Isto é possível 

porque o foco é a compreensão dos processos sociais que ocorrem em determinado contexto 

(Godoy, 1995; Yin, 2003). A abordagem qualitativa adotada tem como elemento importante a 

liberdade para explorar a subjetividade no processo de desenvolvimento de capacidades 

dinâmicas para a transformação digital.  

Considerando a possibilidade da extensão da teoria, optou-se por estudos de caso 

múltiplos, pois as evidências de casos múltiplos são consideradas mais convincentes e 

robustas. Portanto, foi avaliado o desenvolvimento de capacidades dinâmicas para a 

transformação digital em cada uma das quatro empresas selecionadas. A vantagem mais 

importante, segundo Yin (2011), de se utilizar múltiplas fontes de evidência na coleta de 

dados dentro da abordagem qualitativa, com utilização de estudos de caso, é o 

desenvolvimento de linhas convergentes de investigação, um processo de triangulação e 
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corroboração, pois assim, é possível encontrar padrões na observação de determinado objeto 

de pesquisa. 

Ainda, segundo Yin (2011), é com base na possibilidade de triangulação de dados que se 

encoraja a coleta de informações de fontes diversas que visem corroborar o mesmo fato ou 

fenômeno. Assim, pode-se evidenciar a triangulação quando os eventos ou fatos do estudo de 

caso forem apoiados por mais de uma fonte de evidência. Isso significa não simplesmente 

coletar dados por diversas fontes, mas realmente efetuar um cruzamento desses dados, 

buscando um melhor entendimento do fenômeno estudado. 

As pesquisas empíricas sobre a indústria jornalística no contexto da transformação 

digital (Gilbert, 2006, 2015; Pagani, 2013; Karimi & Walter, 2015; Hess et al., 2016; 

Cozzolino et al., 2018; Thorén, Ågerfalk & Rolandsson, 2018; Lischka, 2019; Barland, 2020) 

foram desenvolvidas com abordagem quantitativa ou, no caso das pesquisas com abordagem 

qualitativa, foram realizados estudos de casos únicos. A escolha por adotar estudos de casos 

múltiplos nessa pesquisa foi motivada por permitir triangular as informações coletadas e 

aumentar a validade externa, além de ajudar a proteger contra o viés do observador e permitir 

a lógica de replicação (Eisenhardt, 1989; Miles e Huberman, 1984, Miles et al., 1994; Yin, 

2003). Essa abordagem nos permite estender a teoria existente e, consequentemente, 

desenvolver explicações teóricas para os fenômenos observados (Locke, 2001).  

 

3.1.1 Revisão Sistemática da Literatura  

 

A revisão sistemática da literatura busca identificar, analisar e sintetizar as pesquisas já 

realizadas sobre o tema de interesse. Nesse caso, buscamos compreender a relação entre a 

transformação digital e o desenvolvimento de capacidades dinâmicas a partir de informações 

obtidas no mapeamento da literatura. A aplicação do mapeamento da literatura segue uma 

ampla revisão de estudos anteriores sobre um tópico específico para identificar quais 

evidências estão disponíveis para responder uma questão de pesquisa específica (Kitchenham 

& Charters, 2007; Horkoff et al., 2016). Para tanto, buscamos por meio de uma abordagem 

qualitativa do tipo exploratória-descritiva, montar um corpus de pesquisa que permitisse 

encontrar padrões nas obras publicadas.  

Booker, Shaw e Purdy (2015) salientam que o mapeamento da literatura é um tipo de 

revisão sistemática. Um estudo que aplica o mapeamento da literatura fornece um tipo de 

relatório de pesquisa oriundo da categorização dos metadados das obras previamente 
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publicadas. Os resultados são apresentados em forma de um resumo visual, que oferece uma 

visão geral mais detalhada para outros pesquisadores (Kitchenham & Charters, 2007). 

Teza et al. (2016) aplicaram o mapeamento da literatura para compreender as ideias 

sobre inovação. Estes autores reforçam a importância de compreender além do estudo 

bibliométrico. Nesta mesma linha, Creswell (2017) defende que o uso dos artigos para a 

construção de um mapa da literatura não deve ser por unidade (autor por autor, obra por obra), 

pois o pesquisador deve buscar coerência entre as ideias e realizar o agrupamento por temas, 

ideias, áreas, entre outros. 

A revisão sistemática da literatura, que fornece os pressupostos básicos para o tipo de 

procedimento aplicado neste estudo, estabelece uma rotina que parte do protocolo de pesquisa 

até a apresentação dos resultados (Tranfield, Denyer & Smart 2003). Este processo é 

realizado para que sejam possibilitados novos estudos, ou mesmo, novas inferências sejam 

obtidas a partir de uma meta-análise (Lipsey & Wilson, 2001).   

A escolha pelo mapeamento da literatura se deu para compreendermos, a partir do 

corpus de pesquisa, o alinhamento entre obras, temas, autores e perspectivas futuras de 

pesquisa (Horkoff et al., 2016; Teza, et al., 2016). A busca foi por um padrão de 

comportamento dos dados que permitisse a promoção de inferências a partir das pesquisas 

analisadas. Assim, foram aplicados os seguintes passos: (1) escolha dos termos e base de 

dados; (2) estabelecimento dos critérios de inclusão e exclusão; (3) análise sistematizada para 

composição do corpus da análise; (4)  agrupamento por categorias de análise como 

periódicos, autores, palavras-chave, temas de estudo, entre outros; (5) leitura na íntegra e 

análise de 81 artigos que compuseram a base de dados.  

Vale reforçar que embora o processo supracitado se enquadre na revisão sistemática 

da literatura, sendo o mapeamento seu gênero, o diferencial neste tipo de pesquisa está na 

apresentação dos resultados. Além disso, priorizamos a análise qualitativa dos dados a fim de 

compreender a evolução das pesquisas que trataram sobre os temas pesquisados. A análise foi 

realizada principalmente pela observação de temas que surgiram das pesquisas que trataram 

sobre capacidades dinâmicas e transformação digital. Deste modo, foi possível a construção 

de um mapa que permitiu identificar questões como conexão e proximidade de ideias e 

direcionamento de pesquisas. 

Conforme demonstrado na Figura 04, a fonte de evidência para construir o corpus de 

análise foi a WoS (Web of Science), com a aplicação das palavras-chave “digital 
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transformation” or “digital innovation” and “dynamic capab*” para abranger as variações 

do termo. O processo de aplicação de filtros seguiu de forma a obter uma base de dados 

coerente e alinhada com o campo de estudo. Neste caso, foi aplicado o filtro “management” e 

“business” de categorias do WoS. Cabe ainda informar que nenhum filtro de período foi 

estabelecido. Embora tenham sido encontradas 416 obras na primeira etapa de busca, filtrando 

apenas artigos, encontramos 253 artigos, que foram analisados e listados em uma planilha de 

Excel pelo título, autores, ano de publicação, número de citações, journal, palavras-chave, 

resumo, introdução, metodologia, achados e contribuições.  

Resultados Descrição dos filtros aplicados 

11231 

Tópico: (digital transformation) OR Tópico: (digital innovation)  AND Tópico: (dynamic 

capab*) Índices=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI Tempo 

estipulado=Todos os anos 

416 

Tópico: (digital transformation) OR Tópico: (digital innovation)  AND Tópico: (dynamic 

capab*) Refinado por: Categorias do Web of Science: (MANAGEMENT OR BUSINESS) 

Índices=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI Tempo 

estipulado=Todos os anos 

253 

Tópico: (digital transformation) OR Tópico: (digital innovation)  AND Tópico: (dynamic 

capab*) Refinado por: Categorias do Web of Science: (MANAGEMENT OR BUSINESS) 
AND Tipos de documento: (ARTICLE)Índices=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S, 

CPCI-SSH, ESCI Tempo estipulado=Todos os anos 

  

Figura 04 – Filtros aplicados na base de dados Web of Science 

Fonte: Fernandes, Fleury & Silva (2019) 

 

A partir da busca no WoS, foram estabelecidos alguns critérios de inclusão e exclusão, 

conforme apresentado no quadro 04, para compor a base de dados. 

Critérios de Inclusão Razão para Inclusão 

Artigos que buscam compreender os construtos 

estudados 

Permitir abordar o primeiro objetivo deste estudo: 

compreender o significado de cada construto 

Artigos que abordam as relações entre os 
construtos estudados 

Contemplar o segundo objetivo deste estudo: 
compreender as interdependências e relações entre os 

construtos 

Artigos que adotam a perspectiva da estratégia 

organizacional ou política de negócios 

Permitir estudar as contribuições teóricas para a área da 

estratégia organizacional 

Artigos publicados Oferecer maior rigor nos argumentos e contribuições 

teóricas estudadas 

Critérios de Exclusão Razão para Exclusão 

Artigos com foco em Economia, Marketing, 

Finanças ou TI 

Excluir artigos que não estejam focados nas questões 

que oferecerão insights para atender os objetivos desse 

mapeamento da literatura 

Artigos sem fundamentação teórica relevante O objetivo deste estudo é sintetizar o conhecimento 

teórico existente em uma nova estrutura, para a qual os 

pressupostos teóricos são pré-requisitos. 

Quadro 04- Critérios de inclusão e exclusão das obras  

Fonte: Fernandes, Fleury & Silva (2019) 
 

Todos os 253 artigos foram analisados, pela leitura das seções descritas acima, 

elencadas em planilha, e os artigos que contemplaram os critérios de inclusão e exclusão, 

http://apps-webofknowledge.ez345.periodicos.capes.gov.br/summary.do?product=WOS&doc=1&qid=2&SID=5Em63YbFTXHdxpPTUIq&search_mode=GeneralSearch&update_back2search_link_param=yes
http://apps-webofknowledge.ez345.periodicos.capes.gov.br/summary.do?product=WOS&doc=1&qid=3&SID=5Em63YbFTXHdxpPTUIq&search_mode=GeneralSearch&update_back2search_link_param=yes
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compuseram a base de dados, composta de 81 artigos, lidos integralmente para o mapeamento 

da literatura. A análise foi feita por meio do software de análise de dados bibliográficos 

Vosviwer (http://www.vosviewer.com/), além da plataforma de análise de dados 

bibliográficos Tree of Science (http://tos.manizales.unal.edu.co/). A primeira etapa de análise 

foi realizada com auxílio do software Vosviwer (Van Eck & Waltman, 2010). Os registros 

foram importados do WoS com a extensão TXT e as análises foram realizadas estabelecendo 

parâmetros quanto ao tipo (coocorrência ou cocitação) e unidade de análise (autor, fonte ou 

palavras-chave). A busca foi pela compreensão de centralidade e conexões, o que permitiu 

visualizar, inclusive de forma temporal, a evolução dos estudos sobre o tema. 

A segunda parte da análise foi operacionalizada pela plataforma de pesquisa Tree of 

Science (Robledo, Osorio & Lopez, 2014). Esta plataforma permite, de forma sistematizada, a 

análise de obras com base em um fluxo de entradas e saídas de autores das obras do corpus de 

pesquisa. Trata-se de uma plataforma gratuita que só permite pesquisadores convidados. A 

análise leva em conta obras referenciadas no corpus de pesquisa cuja avaliação é feita com 

base em uma classificação temporal hierarquizada (Robledo, Osorio & Lopez, 2014). Os 

resultados são apresentados em forma de árvore, sendo: (a) a raiz representa os artigos que 

originam a discussão; (b) o tronco, os avanços em estudos que validam e ampliam a aplicação 

do tema estudado; (c) as folhas, as discussões mais recentes sobre o tema.  

Com base na análise do corpus de pesquisa, verificamos que há uma centralidade de 

publicações no periódico SMJ - Strategic Management Journal 

(https://onlinelibrary.wiley.com/journal/10970266), principalmente as obras que dão origem à 

discussão sobre o tema estudado, como as de Wernerfelt (1984), Peteraf (1993) e Teece, 

Pisano & Shuen (1997) e obras centrais na discussão (Tripsas & Gavetti, 2000; Rosenbloom, 

2000). Esses autores e suas obras confirmam a importância deste periódico pelo alinhamento 

editorial ao tema pesquisado. A Figura 05 apresenta a representação gráfica a partir da análise 

realizada com o software Vosviwer, permitindo mapear as fontes utilizadas para a construção 

do corpus de pesquisa.  

http://www.vosviewer.com/
http://tos.manizales.unal.edu.co/
https://onlinelibrary.wiley.com/journal/10970266
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Figura 05 – Principais Periódicos  

Fonte: Fernandes, Fleury & Silva (2019) 

Após verificação das fontes de obras que serviram para montar o corpus de pesquisa 

passamos a analisar a categoria autores. A Figura 06 demonstra como os autores se 

relacionam no corpus de pesquisa, sendo possível, inclusive, perceber um agrupamento e 

alinhamento por temas de pesquisa.  

 

Figura 06 – Autores 

Fonte: Fernandes, Fleury & Silva (2019) 

A centralidade apresentada nas conexões de outros autores com os autores Barney 

(1991), Teece (1997) e Eisenhardt (2000) demonstram a influência de suas ideias nas 

pesquisas analisadas. Barney (1991) com o artigo “Firm Resources and Sustained 

Competitive Advantage” fornece componentes importantes para iniciar a discussão sobre a 
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RBV. Teece, Pisano e Shuen (1997) com a obra “Dynamic Capabilities and Strategic 

Management” desenvolvem o conceito de capacidades dinâmicas e definem seus elementos. 

Eisenhardt e Martin (2000) contribuem nesta discussão principalmente com a obra “Dynamic 

Capabilities: What are they?” 

Outro aspecto importante nesta análise é a influência das vertentes e impactos da 

inovação na discussão sobre a transformação digital. Schumpeter (1942) trouxe o conceito de 

destruição criativa. Nelson e Winter (2005) discutiram a Teoria Evolucionária, Christensen 

(1997) inseriu o tema inovação disruptiva e Chesbrough (2002), inovação aberta, 

contribuindo fortemente para a discussão atual sobre a transformação digital. Com base nestas 

informações, podemos afirmar que nesta fase da pesquisa é notada a importância da inovação 

e como ela pode ser estimulada nas organizações. Pesquisas empíricas fundamentam a 

discussão teórica, trazendo uma perspectiva aplicada sobre como a nova lógica digital afeta as 

organizações. 

Depois da análise dos autores foram observadas as palavras-chave. A Figura 07 

apresenta a análise de coocorrência das palavras-chave, sendo que os parâmetros usados 

foram: “full counting”; Minimum number of occurrences of terms “5”. Os resultados 

permitem evidenciar a relação entre os autores (figura 06) e as categorias de palavras-chave 

mais usadas nas pesquisas. Na parte central da figura aparecem as palavras Inovação 

(Innovation), Digitalização (Digitalization) e Transformação Digital (Digital 

Transformation). Notamos também as palavras indústria 4.0 (industry 4.0), plataformas 

digitais (Digital Plataforms), Economia Digital (Digital Economy), Gestão da Inovação 

(Innovation Management) e Big Data, em estudos mais recentes.  

 

Figura 07 – Palavras-chave 

Fonte: Fernandes, Fleury & Silva (2019) 
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Depois das análises realizadas com o software Vosviwer passamos às análises pela 

plataforma Tree of Science. Assim, os mesmos dados foram importados para esta plataforma e 

classificados (Robledo, Osorio & Lopez, 2014). Esse processo considera entrada e saída de 

obras e autores na discussão estabelecida em todo corpus de pesquisa. 

Os resultados apresentados na Figura 08 corroboram os resultados obtidos das análises 

anteriores. As obras e autores relacionados na parte inferior da Figura 08, posição considerada 

como raiz, abrange a literatura que proporciona um embasamento inicial para as discussões 

sobre Transformação Digital e Capacidades Dinâmicas, ou seja, correspondem aos seminais 

que deram origem à discussão (Cohen & Levinthal, 1990; Barney, 1991; Christensen, 1997; 

Teece, 2007). 

 

Figura 08 - Análise dos dados pelo Tree of Science 

Fonte: Fernandes, Fleury & Silva (2019) 

 

Nesta fase da pesquisa se fez necessário destacar a relevância para a discussão dos 

temas RBV, inovação, capacidades absortivas e capacidades dinâmicas. Essas informações 

reforçam o que foi descoberto com as análises no software Vosviwer.  
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As obras que aparecem no tronco da árvore demonstram como a discussão caminhou a 

partir dos artigos seminais. É importante destacar a relevância da incorporação nos estudos 

dos temas Inovação Radical, com a obra de Ansari (2012), Inovação Digital, com o artigo de 

Fichman (2014), a criação de valor na era digital com a pesquisa empírica de Pagani (2013), 

que discute estratégias de negócios digitais e redes de criação de valor em ambientes em 

constante mudança, e a ascensão das plataformas digitais com o artigo de Karimi e Walter 

(2015), que estudaram como as capacidades dinâmicas afetaram o desenvolvimento de 

plataformas digitais e os resultados na performance da empresa. É possível concluir que na 

literatura há uma tendência a oferecer explicações parciais focalizando no papel de cada 

elemento individual na resposta à ruptura. Os artigos sublinhados são artigos empíricos 

realizados no contexto da indústria jornalística em países da Europa e Estados Unidos. 

As folhas apresentam o estado da arte, ou seja, as publicações atuais sobre a temática, 

indicando a busca por uma explicação mais holística sobre como mudar, adaptar ou estender 

as capacidades da empresa para desenvolver capacidades dinâmicas e responder à ruptura 

digital. A pesquisa de Eggers e Park (2018) apresenta um alto grau de centralidade com 

relação às demais obras, ao discutir a heterogeneidade existente em resposta à mudança 

tecnológica, ou seja, por que algumas empresas se adaptam, enquanto outras não sobrevivem. 

Este artigo reúne literaturas relevantes para pintar um quadro mais holístico da adaptação à 

mudança tecnológica. Para melhorar a generalização e começar a construir uma teoria mais 

geral e intersetorial, os autores enfatizam o reconhecimento de nuances específicas de 

diferentes mudanças tecnológicas e como elas se encaixam nas capacidades, conhecimento, 

posição e cognição existentes das empresas estabelecidas. 

As pesquisas estão divididas entre as que tratam dos motivos que levam as empresas a 

implementar inovações digitais, como ocorre o processo e como ele pode levar à renovação 

das competências da empresa, por que algumas empresas sobrevivem e se adaptam, enquanto 

outras desaparecem, quais os principais desafios e oportunidades que a transformação digital 

traz para as empresas e o que é necessário para o sucesso da transformação digital das 

empresas e adequação ao novo contexto. A figura 09 demonstra as principais contribuições 

teóricas de pesquisas analisadas pelo Tree of Science. 
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RAIZ 

REFERÊNCIAS CONTRIBUIÇÕES TEÓRICAS 

Christensen C., 1997 INOVAÇÃO DISRUPTIVA 

Barney J, 1991 RBV 

Cohen & Levinthal, 1990 CAPACIDADE ABSORTIVA 

Teece DJ, 2007 CAPACIDADES DINÂMICAS 

TRONCO 

  

Ansari S, 2012 INOVAÇÃO RADICAL 

Fichman RG, 2014 INOVAÇÃO DIGITAL 

Pagani M, 2013 CRIAÇÃO DE VALOR NA ERA DIGITAL 

Karimi & Walter, 2015 CAPACIDADES DINÂMICAS E PLATAFORMAS DIGITAIS 

    

FOLHAS 

Eggers & Park, 2018 DESCONTINUIDADES TECNOLÓGICAS E SOBREVIVÊNCIA 

Shuradze et al, 2018 VANTAGEM COMPETITIVA NA ERA DIGITAL 

Molina-Morales et al., 2019 CAPACIDADE ABSORTIVA E CLUSTERS INDUSTRIAIS 

Cozzolino et. al., 2018 MODELOS DE NEGÓCIOS E DISRUPÇÕES 

Zeng & Glaister, 2018 BIG DATA E CRIAÇÃO DE VALOR 

  

Abrell et. al., 2016 
INOVAÇÃO DIGITAL E COCRIAÇÃO COM CLIENTES E 
USUÁRIOS 

Cohen & Tripsas, 2018 
TRANSIÇÃO DE TECNOLOGIAS ANALÓGICAS PARA 
DIGITAIS E INTEGRAÇÃO DE CONHECIMENTO  

Neirotti et. al., 2019 
INVESTIMENTOS EM TICs E IMPACTOS NA DINÂMICA 
COMPETITIVA 

Thorén et. al., 2018 
CONTROLE GERENCIAL E TENSÕES CAUSADAS PELAS 
PRÁTICAS DIGITAIS ABERTAS  

Figura 09 - Principais contribuições teóricas a partir de dados do Tree of Science 

Fonte: Fernandes, Fleury & Silva (2019) 

 

3.2 Identificação do Objeto de Análise e Elaboração do Estudo de Caso 

 

Na segunda etapa da pesquisa, após os levantamentos bibliográficos, os dados foram 

coletados. Conforme verificado por Meirelles e Camargo (2014), a identificação das 

capacidades dinâmicas requer uma perspectiva histórica, com o desenvolvimento de pesquisas 

baseadas numa abordagem de processo (Van de Ven, 1992, 2007), abordagem adotada por 

autores na área de mudança organizacional (Tsoukas & Chia, 2002). Nesse sentido, os autores 

afirmam que é necessário ampliar o escopo de análise para uma melhor compreensão da 

manifestação das capacidades dinâmicas, pois ainda há um extenso espaço para o 

desenvolvimento de pesquisas nessa temática.  

Assim, esse estudo busca suprir a lacuna identificada por Meirelles e Camargo (2014) 

que indicaram que falta avançar nas pesquisas sobre capacidades dinâmicas, sobretudo do 

ponto de vista da análise dos seus elementos componentes, ou seja, do ponto de vista de 

comportamentos, habilidades, rotinas, processos e mecanismos de aprendizagem e 

governança do conhecimento, voltados tanto para a inovação quanto para a mudança. Para os 
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autores, tais elementos, posto que desenvolvidos ao longo da trajetória organizacional, num 

processo cumulativo de conhecimento e aprendizagem, devem ser analisados numa 

perspectiva temporal e ou de processo, o que exige um esforço adicional de pesquisa 

(Meirelles & Camargo, 2014). 

Langley (1999) verificou que entender os padrões dos eventos é a chave para analisar 

processos e sugere ainda, a necessidade de mais pesquisas de processos com maior 

profundidade para permitir entender fenômenos organizacionais além do nível superficial. 

Van de Ven e Poole (1995), afirmam que esses padrões podem ter uma variedade de formas, 

mas o padrão mais comum encontrado na literatura é a sequência linear de "fases" que 

ocorrem ao longo do tempo para produzir um determinado resultado. Langley (1999) ressalta 

que em estudos de processos que envolvem estratégia, inovação e tomada de decisão, o 

pesquisador é frequentemente obrigado a combinar dados históricos coletados por meio da 

análise de documentos e entrevistas retrospectivas com dados atuais coletados em tempo real. 

Pesquisas de processos também podem lidar com a evolução de relacionamentos entre 

pessoas ou com as cognições e emoções de indivíduos, ou seja, como eles interpretam e 

reagem a eventos (Isabella, 1990; Peterson, 1998). Langley (1999) sugere que há sete 

estratégias possíveis para analisar processos, entre elas a estratégia narrativa, que envolve a 

construção de uma história dos dados brutos. A autora afirma que quase toda pesquisa de 

processo envolve recorrer a esta estratégia em algum momento. Nesse estudo, a estratégia 

narrativa é um passo preliminar que visa preparar uma cronologia para análise subsequente, 

ou seja, um dispositivo de organização de dados que também pode servir como uma 

ferramenta de validação (Eisenhardt, 1989). 

Conforme definido por Yin (2005, p.32) estudo de caso é “uma investigação empírica 

que investiga um fenômeno contemporâneo dentro do seu contexto da vida real, 

especialmente quando os limites entre o fenômeno e o contexto não estão claramente 

definidos”. Assim, estudo de caso não é um método, mas uma estratégia de pesquisa, cujo 

contexto constitui parte deliberada do design da investigação (Hartley, 2004). Seguimos o 

template de Eisehardt (1989) para a elaboração do estudo de caso. 

Em relação à seleção dos casos, determinar a população é essencial para definir a 

amostra do estudo (Eisenhardt, 1989). O primeiro estágio da coleta de dados consistiu em 

realizar o mapeamento das empresas de radiojornalismo. Os grupos selecionados para serem 

estudados em profundidade se relacionam com sua relevância para a pergunta de pesquisa e 

são importantes para explicar o que está sendo desenvolvido.  
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Considerando o interesse em replicação para averiguar a possibilidade da extensão da 

teoria, optou-se por estudos de casos múltiplos com unidade de análise única (tipo 3, ver 

figura 10). Portanto, foi avaliado o processo de transformação digital de cada uma das 

empresas de radiojornalismo selecionadas. A pesquisa contemplou todas as empresas de 

radiojornalismo brasileiras com abrangência nacional. Todas elas são sediadas em São Paulo. 

São elas CBN, Jovem Pan News, BandNews e Eldorado/Estadão. A quantidade de quatro 

empresas atende as premissas de Einserhardt (1989) para estudos de casos múltiplos, que 

define como ideal uma amostra de quatro a dez casos. Acredita-se que quatro casos irão 

retratar de forma contributiva o fenômeno, uma vez que correspondem a toda a população de 

empresas de radiojornalismo brasileiras. 

 

Figura 10 - Tipos básicos de projetos para estudo de caso  

Fonte: Yin (2005, p.61) 

 

O protocolo para estudo de caso (Anexo A), adaptado de Brereton et al. (2008), o 

desenvolvimento do roteiro de entrevistas (Anexo B) e o protocolo de observação (Anexo C) 

auxiliam a busca de uniformidade na coleta de dados e no planejamento de casos múltiplos. 

Conforme verificado por Yin (2005), o protocolo é uma forma de minimizar erros na coleta 

de dados, pois ao seguir um mesmo instrumento para realizar a coleta de dados, a partir de 



 

71 
 

procedimentos predefinidos e regras a serem seguidas pelo pesquisador, é possível conferir 

uma maior confiabilidade à pesquisa. 

 

3.3 Coleta de Dados 

 

Nesta pesquisa foram utilizadas como fontes de dados primários, entrevistas em 

profundidade (Patton, 2002), com o objetivo de entender a trajetória histórica da 

transformação digital e o desenvolvimento de capacidades dinâmicas nas empresas 

selecionadas. As entrevistas foram semiestruturadas e os entrevistados foram escolhidos pelo 

seu envolvimento no processo de adoção de inovações digitais.  Além disso, foram utilizadas 

fontes secundárias de pesquisa. Os dados foram coletados na Associação Brasileira de 

Imprensa (ABI), Associação Nacional de Jornais (ANJ), Instituto para o Desenvolvimento do 

Jornalismo (PROJOR), site do Observatório da Imprensa, Associação Brasileira de Rádio e 

Televisão (ABERT), Kantar IBOPE Media, além de pesquisas realizadas pelas principais 

consultorias (PwC, Deloitte e McKinsey). 

Considerando que o que se quer compreender são as capacidades dinâmicas 

desenvolvidas para a transformação digital em empresas de radiojornalismo, ou seja, que 

adotam o formato all news integralmente na sua programação, ou em grande parte dela, a 

unidade de análise foi o processo de transformação digital dessas empresas, e como público-

alvo da pesquisa, os líderes estratégicos e intermediários e demais profissionais envolvidos 

nas mudanças  relacionadas com a adoção de inovações digitais, e/ou afetados por elas.  

A coleta de dados foi feita, portanto, em duas etapas. A primeira consistiu no 

mapeamento das empresas de radiojornalismo com base em dados secundários, importante 

para a melhor compreensão do fenômeno e seleção dos casos, e a segunda, consistiu na coleta 

de dados primários, por meio de entrevistas semiestruturadas. 

 

3.3.1 Empresas de Radiojornalismo – Contexto e Perspectivas 

 

Para analisar o fenômeno, é importante compreender o contexto atual das empresas 

selecionadas e perspectivas futuras. Algumas pesquisas realizadas nos ajudaram a conhecer o 

perfil demográfico do ouvinte das rádios e suas preferências de gênero e programação, além 

de auxiliar na compreensão dos hábitos de consumo nos diferentes locais, horários e devices.  
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Pesquisa realizada pela Kantar IBOPE Media (2019) demonstrou o perfil dos consumidores 

de rádio por sexo e classe econômica, conforme segue. 

 

Figura 11 - Perfil dos consumidores de rádio por sexo, classe econômica e faixa etária 

Fonte: Kantar IBOPE Media (2019) 

 

A importância de se quantificar e qualificar as informações sobre o comportamento do 

consumidor de rádio no contexto atual está relacionada ao fato dos serviços oferecidos irem 

muito além da programação que é transmitida no rádio em seu formato original,  chamado de 

dial. No cenário atual de digitalização e convergência, as empresas de radiojornalismo estão 

diante da necessidade de uma nova conceituação, com inúmeras possibilidades de produção e 

transmissão de conteúdo.  A mesma emissora pode possuir, além da transmissão radiofônica, 

site, blog, conta no Twitter, YouTube, Instagram, Facebook, Spotfy, aplicativos para 

smartphones, além de transmissões por podcast disponíveis em agregadores, entre outros 

canais de transmissão de notícia.  

Conforme verificado por Betti (2009) as empresas de radiodifusão que possuem 

programação essencialmente jornalística se destacam por sua importância no cotidiano social. 

Historicamente, o rádio conquistou um papel importante como fonte de informação. 

Companheiro, prático, ágil, portátil e de baixo custo, abrange todas as regiões brasileiras. Esta 

mobilidade ou portabilidade está entre as características que colocam o rádio como 

companheiro acessível nos carros, celulares, entre outros. Entre as características do rádio, é 
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importante destacar sua agilidade e simultaneidade (Betti, 2009). Para Meditsch (2001, p. 

229) “cada vez mais pessoas precisam ser informadas em tempo real a respeito do que está 

acontecendo, no lugar que se encontrem, sem paralisar as demais atividades ou monopolizar 

sua atenção para receber a informação”. Atualmente é possível receber notificações nos 

smartphones e smartwatches assim que uma notícia é publicada.   

A incontável quantidade de informações disponíveis, a necessidade sociocultural de 

estar informado e o aumento no ritmo de vida das pessoas valorizam as características do 

rádio.  O mercado de entretenimento e mídia no Brasil deve movimentar U$ 53 bilhões até 

2022, de acordo com a Pesquisa Global de Entretenimento e Mídia 2018-2022, feita pela 

PWC Consultoria, que verificou que 83% das pessoas acessam à internet no Brasil, com picos 

de 104 milhões de usuários únicos em 2018, atingindo o quarto lugar entre os maiores 

usuários de internet no mundo, perdendo apenas para China, Índia e EUA, conforme dados da 

Comscore (2019). Segundo dados da pesquisa, a audiência continua crescendo até porque 

houve uma consolidação no número de players. Conforme relatório Midia Dados (2019), as 

últimas movimentações das empresas de rádio confirmam que o setor tem conseguido manter 

o ritmo de crescimento em várias frentes.  

Dados da Kantar IBOPE Media (2018) indicam que a cobertura de mercados/veículos 

das Rádios vem crescendo desde 2010, e especialmente em 2017, conforme segue: 

Ano Cobertura de Mercados/Veículos 

2010 7 mercados e 77 emissoras 

2011 8 mercados e 77 emissoras 

2012 8 mercados e 77 emissoras 

2013 10 mercados e 83 emissoras 

2014 10 mercados e 85 emissoras 

2015 10 mercados e 96 emissoras 

2016 10 mercados e 96 emissoras 

2017 13 mercados e 111 emissoras 

Quadro 05 - Cobertura de Mercados/Veículos 

Fonte: Kantar IBOPE Media (2018) 

 

Outro dado interessante é sobre o investimento de publicidade em mídias, que mostra 

que a parcela das Rádios também apresentou um crescimento de 3,8 % em 2016, para 4,5% 

em 2017, do total de investimentos, enquanto outras mídias, principalmente impressas, 

tiveram um decréscimo no mesmo período. 
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Figura 12 - Distribuição dos investimentos em mídia  

Fonte: Kantar IBOPE Media (2018) 

No primeiro semestre de  2019, foram mais de 7.300 anunciantes, distribuídos em mais 

de 8.900 marcas. Desses, 3.686 anunciantes são exclusivos, veiculando publicidade apenas 

em Rádio, com 4.753 marcas exclusivas. Em comparação com o primeiro semestre de 2018, 

foram 3.541 novos anunciantes e 5.207 novas marcas. 

 

Figura 13 – Anunciantes em Rádio  

Fonte: Kantar IBOPE Media (2019) 

 

O processo de transformação acentuado nessa indústria tem exigido mais atenção ao 

desenvolvimento de soluções que atendam à nova realidade do mercado. Conforme pesquisa 

da Kantar IBOPE Media (2018), o Brasil é um país estratégico e que tem um enorme 

potencial de crescimento, principalmente em função das suas dimensões continentais e da 
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importância que tem para muitos anunciantes. Quanto à configuração do novo ambiente, 

outros aspectos devem ser considerados, como a necessidade de lidar com as diferentes fontes 

de informação disponíveis para se entender melhor o comportamento do consumidor. 

Sobre a audiência do meio rádio no Brasil, pesquisa realizada de abril a junho de 2019, 

identificou que 83% da população brasileira nas 13 regiões metropolitanas, onde há aferição, 

são ouvintes de rádio. Três a cada cinco ouvintes escutam rádio todos os dias. Cada ouvinte 

passa cerca de 4h33 ouvindo rádio por dia. O rádio possui alto consumo regional. Ao 

observarmos 4 regiões do território nacional, percebemos a relevância do meio (Kantar 

IBOPE Media, 2019). 

 

Figura 14 – Audiência de Rádio por região 

Fonte: Kantar IBOPE Media (2019) 

 

Uma característica do contexto atual que precisa ser considerada nessa pesquisa é o 

comportamento multiplataforma dos consumidores de notícias. Não é novidade que as 

pessoas estão cada vez mais conectadas, principalmente os mais jovens. O que muda, quando 

olhamos para o cenário atual, é que aumentaram enormemente as opções de consumo. Dados 

da Kantar IBOPE Media (2018), ajudam a dimensionar essa situação: 59% dos jovens de 12 a 

17 anos consomem quatro meios ou mais. De 18 a 24 anos, esse percentual passa para 64%. A 

pesquisa verificou que muitos jovens se informam pelas redes sociais, são impactados e vão 

buscar mais informações na internet. Ou seja, “as conversas continuam e circulam entre as 

plataformas, daí a necessidade de entender o contexto”, detalha o relatório da pesquisa, 

acrescentando que essa situação abre inúmeras possibilidades para o setor. Os achados da 

pesquisa indicam que, criar conversas diferentes em cada ambiente, amplia as chances de ser 

bem-sucedido na comunicação com esse público. 

Pesquisa realizada de abril a junho de 2019 pela Kantar Ibope Media, verificou que 20% 

dos ouvintes de rádio, o fazem pelo celular, 3% pelo computador, 4% utilizam outros 
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equipamentos eletrônicos e 84% ouvem pelos aparelhos de rádio nos automóveis ou 

domicílios. A pesquisa abrangeu apenas a utilização dos devices para ouvir a programação das 

Rádios, sem contemplar o acesso às plataformas para consumir notícias. 

 

Figura 15 – Consumo de rádio por device 

Fonte: Kantar IBOPE Media (2019) 

 

Além de pensar nas gerações, determinadas pelas faixas etárias, é importante refletir 

sobre as diferenças entre os “born digitals” e os “going digitals”, ou seja, os nativos e os 

imigrantes digitais podem ter comportamentos e hábitos de consumo diferentes. Pelos dados 

apurados nos estudos da Comscore (2018), os jovens sabem lidar melhor com os devices, 

trocam muito facilmente de plataformas e consomem mais vídeos, de preferência os mais 

curtos. No entanto, a pesquisa também verificou que, hoje, muitas pessoas estão adotando 

comportamentos jovens, independentemente da idade. 

A pesquisa da Kantar Ibope Media (2019) indicou ainda que as novas possibilidades de 

acesso à programação têm sido importantes para manter a atração do target pelas empresas de 

radiojornalismo, uma vez que que não basta disponibilizar a programação, é preciso 

criatividade na promoção da interatividade. Nesse contexto, as melhores inserções são aquelas 

que valorizam as possiblidades de participação, seja via canais digitais ou por meio de 

iniciativas que permitam experiências com as marcas. A pesquisa verificou também, a 

importância relativa dos horários para o consumo de cada mídia, indicando que o período da 

manhã é o de maior audiência para as rádios, principalmente rádios all news, pois muitas 

pessoas gostam de iniciar o dia informadas, concentrando o maior percentual de audiência 

entre nove horas da manhã e meio-dia. É importante ressaltar que a pesquisa contemplou 

23.808 entrevistas entre julho de 2017 e junho de 2018. 
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Figura 16 - Importância relativa dos horários para o consumo de cada mídia 

Fonte: Kantar IBOPE Media (2019) 

 

Pesquisa realizada pela Ipsos Connect: EGM Multimídia (2018), entre junho de 2016 a 

julho de 2017 com 28.058 pessoas acima de 13 anos buscou identificar a penetração e 

consumo dos meios por classe e idade. O tamanho da bolha refere-se à penetração da mídia na 

população; o eixo vertical representa a média da classificação econômica; e o eixo horizontal, 

a média da faixa etária, sendo possível fazer algumas inferências interessantes sobre o 

consumo das rádios AM/FM, rádio online e rádio no mobile. 

 

Figura 17 - Penetração e consumo dos meios por classe e idade 

Fonte: Kantar IBOPE Media (2018) 

 

A pesquisa mostrou que o consumo de rádio AM/FM em aparelhos de rádio é maior 

entre os mais velhos e nas classes mais baixas. A penetração das rádios online e rádios no 

mobile é maior entre pessoas com uma faixa etária média, e classe social de média para alta. 
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Pesquisa realizada pela MMA Mobile Report (2018) com dados coletados em 2017 por 

meio de 804 entrevistas com homens e mulheres, de 14 a 55 anos, que possuem aparelho 

celular ou tablet com acesso à internet, das classe ABC, em 9 cidades (regiões 

metropolitanas), analisou as atividades realizadas no smartphone e identificou que 78% dos 

usuários usa o celular ou tablet para ouvir notícias/esportes, apresentando um crescimento em 

relação ao estudo anterior, indicando um consumo crescente. 

 

Figura 18 - Atividades realizadas no smartphone 

Fonte: MMA Mobile Report (2018) 

 

A mesma pesquisa verificou também o horário que as pessoas têm maior contato com o 

smartphone e identificou que nos períodos da manhã, ao acordar, e à noite, antes de dormir, é 

quando há um maior contato com os aparelhos. No período da manhã, conforme verificado 

em pesquisa anterior, também é quando há um maior consumo de notícias. 

 

Figura 19 - Momentos de contatos com o smartphone 

Fonte: MMA Mobile Report (2018) 

 

As últimas pesquisas realizadas mostraram que as plataformas digitais estão ajudando as 

Rádios a conseguir mais audiência para suas produções, exigindo a busca cada vez maior por 

qualidade. As emissoras de rádio têm conseguido se manter relevantes para a audiência, com 
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reflexos positivos nos negócios, pois os anunciantes estão atentos às oportunidades. 

Audiências em alta, o retorno positivo nas plataformas digitais e mais atenção por parte dos 

anunciantes, justificam o discurso otimista. Foi possível perceber também, pelos resultados 

das pesquisas, que as emissoras precisam olhar com mais atenção para os desdobramentos no 

digital.  

Dados divulgados no Midia Dados (2019) demonstraram que, mais do que a 

preocupação em estar presente em diferentes plataformas, chamam a atenção os esforços das 

emissoras de rádio all news para diversificar a produção de conteúdo para os canais digitais. 

Nas entrevistas com os diretores das principais empresas do setor, ficou clara a reorientação 

das operações. Integração é considerado um conceito chave para os projetos. As Rádios estão 

procurando trabalhar com maior grau de flexibilidade para atender à demanda de um mercado 

que se diversifica em várias frentes. Nesse cenário, uma das atrações são os podcasts. A 

audiência tem respondido bem, e as emissoras têm buscado formas mais efetivas de monetizar 

as produções. As lives também tem sido usadas para aumentar a interação com o público. 

 

3.3.2 Condução das Entrevistas Semiestruturadas  

 

Nas quatro Rádios pesquisadas, foram realizadas vinte e oito entrevistas, sendo sete 

entrevistas em cada rádio. As entrevistas foram realizadas de outubro de 2019 a março de 

2020, ou seja, por um período de seis meses. As entrevistas foram semiestruturadas com 

equipes de jornalistas compostas por editores, produtores, âncoras, coordenadores, 

apresentadores e repórteres, além de profissionais da área de TI e executivos estratégicos das 

empresas pesquisadas. A escolha dos participantes foi pelo envolvimento no processo de 

transformação digital das empresas, e todas as entrevistas foram individuais e presenciais com 

uma hora de duração, em média, já que o interesse está na compreensão das experiências 

individuais de cada entrevistado.  

Entrevistas semiestruturadas são indicadas em estudos com o intuito de gerar dados para 

o desenvolvimento de teoria, pois permitem que o roteiro de entrevista direcione a conversa, 

ao mesmo tempo em que proporciona liberdade e adaptabilidade para o pesquisador orientar 

cada entrevista conforme as respostas do entrevistado (Yin, 2005). 

O contato com profissionais da área foi iniciado em novembro de 2018, com visitas à 

Faculdade Cásper Líbero, a convite do coordenador de Pós-graduação Stricto Sensu, 

contatado inicialmente por e-mail, para apresentar a pesquisa. A partir desse contato inicial, e 
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das visitas in loco, surgiu o convite para participação no primeiro evento da área, realizado na 

própria Cásper Líbero, no dia 24 de novembro de 2018. A participação em seminários e 

palestras da área foi importante para iniciar o contato com pessoas das empresas que se 

pretendia pesquisar, realizado pessoalmente nesses eventos, com uma breve explanação sobre 

a pesquisa, e em seguida, por telefone, solicitando as entrevistas e apresentando formalmente 

a pesquisa (carta de apresentação da pesquisa disponível no Anexo D). Em todos os casos, a 

entrevista ocorreu primeiro com os executivos estratégicos das empresas, e em seguida, com 

os demais profissionais, já autorizados por eles a participar das entrevistas, seguindo o que foi 

estabelecido anteriormente pela pesquisadora, sobre que profissionais, de que áreas e funções, 

seria importante pesquisar. As 28 entrevistas realizadas presencialmente resultaram em 

26h48min de entrevistas, detalhadas a seguir. 

Empresa Cargo Duração Período Identificação Idade Tempo na 

empresa 

Local 

Radio BandNews  Editora Executiva 1h10min Out/19 E1 38 anos 14 anos Band 

News  
Radio BandNews  Gerente de 

Jornalismo 

52min Out/19 E2 37 anos 14 anos Band 

News  

Radio BandNews   Chefe de Redação 

e Digital 

59min Out/19  E3 39 anos 11 anos Band 

News  

Radio BandNews  Coordenador de 

Redação e 

Apresentador 

37min Out/19 E4 30 anos 10 anos Band 

News  

Radio BandNews   Repórter, 

Produtora de 

Podcast e 
Apresentadora 

55min Out/19 E5 32 anos 3 anos Band 

News  

Radio BandNews  Coordenador de 

Redação e 

Apresentador 

42min Out/19 E6 32 anos 10 anos Band 

News  

Radio BandNews  Gerente de TI 1h22min Nov/19 E7 39 anos 06 anos Band 
News  

Radio CBN Gerente de 

Jornalismo 

57min Nov/19 E8 42 anos 07 anos CBN 

Radio CBN Apresentadora 1h02min Nov/19 E9 42 anos 03 anos CBN 

Radio CBN Âncora 1h19min Nov/19 E10 57 anos 22 anos CBN 

Radio CBN Repórter e Social 

Media 

58min Nov/19 E11 24 anos 3 anos CBN 

Radio CBN Produtor e 

Sonoplasta 

55min Nov/19 E12 60 anos 29 anos CBN 

Radio CBN Apresentadora e 

produtora de 

Podcast 

1h09min Dez/19 E13 29 anos 02 anos CBN 

Radio CBN Analista de 
Infraestrutura TI 

39min Dez/19 E14 39 anos 08 anos CBN 

Radio 

Eldorado/Estadão 

Diretor Artístico e 

de Conteúdos 

Digitais 

1h01min Out/19 E15 38 anos 14 anos Eldorado/

Estadão 

Radio 

Eldorado/Estadão 

Editora e Âncora 59min Fev/20 E16 39 anos 03 anos Eldorado/

Estadão 
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Radio 

Eldorado/Estadão 

Editor, Repórter e 

Produtor de 

Podcast 

55min Fev/20 E17 37 anos 09 anos Eldorado/

Estadão 

Radio 

Eldorado/Estadão 

Editor, Produtor, 

Redator e 

Apresentador 

55min Fev/20 E18 38 anos 02 anos Eldorado/

Estadão 

Radio 

Eldorado/Estadão 

Estagiária 30min Fev/20 E19 21 anos 02 anos Eldorado/

Estadão 

Radio 

Eldorado/Estadão 

Âncora 48min Fev/20 E20 56 anos 09 anos Eldorado/

Estadão 

Radio 

Eldorado/Estadão 

Produtora e 

Repórter 

50min Fev/20 E21 33 anos 03 anos Eldorado/

Estadão 

Radio Jovem Pan 

News 

Diretor de 

Conteúdo 

1h04min Out/19 E22 28 anos 02 anos Jovem 

Pan News 

Radio Jovem Pan 

News 

Gerente de 

Jornalismo 

1h00min Fev/20 E23 32 anos 11 anos Jovem 

Pan News 

Radio Jovem Pan 

News 

Repórter 1h03min Fev/20 E24 24 anos 02 anos Jovem 

Pan News 

Radio Jovem Pan 

News 

Âncora 1h02min Fev/20 E25 24 anos 06 anos Jovem 

Pan News 

Radio Jovem Pan 

News 

Âncora 56min Fev/20 E26 44 anos 15 anos Jovem 

Pan News 

Radio Jovem Pan 

News 

Produtor 1h00min Fev/20 E27 30 anos 03 anos Jovem 

Pan News 

Radio Jovem Pan 

News 

Produtor 1h07min Mar/20 E28 34 anos 

 

 

 

14 anos Jovem 

Pan News 

Quadro 06 - Síntese das entrevistas 

 

Todos os entrevistados participaram de forma voluntária e receberam a carta de 

apresentação (Anexo D) e o termo de consentimento livre e esclarecido (Anexo E), antes de 

iniciarmos as entrevistas. Vale ressaltar que as entrevistas foram realizadas após o 

desenvolvimento de um extenso protocolo de caso (Anexo A) e de um roteiro de entrevistas 

(Anexo B), na fase anterior à coleta de dados. Todas as entrevistas foram gravadas e 

transcritas, e várias anotações foram feitas durante as entrevistas, pela pesquisadora.  O 

número total de entrevistas atendeu o critério de saturação teórica, ou seja, a repetição de 

dados indicou que não eram necessárias novas entrevistas. 

Como as entrevistas foram realizadas de outubro de 2019 a março de 2020, e logo em 

seguida, a pandemia atingiu o Brasil de forma expressiva, exigindo mudanças significativas 

na rotina das empresas, achamos necessário solicitar um novo relato aos entrevistados para 

entendermos como esse contexto pandêmico afetou o processo de transformação digital das 

emissoras. Cada entrevistado escolheu a forma mais conveniente para enviar os relatos, por e-

mail, mensagens de áudio ou mensagens de texto pelo WhatsApp. Esses dados foram 

coletados no final do mês de março de 2020, e novamente, no final do mês de setembro de 

2020, para mapearmos como a rotina dos jornalistas foi afetada pela pandemia, qual o papel 
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da tecnologia nesse contexto e que ações foram adotadas pelas empresas de radiojornalismo 

no enfrentamento à essa questão. 

 

3.3.3 Dados Complementares 

 

Além das entrevistas, foi realizada observação sistemática não participante em todas as 

emissoras pesquisadas, seguindo o protocolo de observação (Anexo C). Os principais 

programas jornalísticos de todas as Rádios foram assistidos ao vivo nos estúdios, pela 

pesquisadora, para verificação da dinâmica de trabalho na era digital. Conforme definido por 

Yin (2005), é importante que a observação seja sistematicamente planejada para servir a um 

objetivo formulado de pesquisa. A análise de dados secundários do setor indicou que o 

período da manhã é o de maior audiência para as rádios all news, visto que muitas pessoas 

gostam de iniciar o dia informadas. Além do jornal da manhã, foram assistidos ao vivo outros 

programas que apresentaram audiência significativa em outros horários, conforme quadro 07. 

Várias anotações foram feitas sobre o campo de observação, unidades observadas, além do 

detalhamento das condições da observação, sempre com o consentimento das empresas 

pesquisadas. A importância da observação é salientada por Yin (2005), quando define que, 

para alguns tópicos da pesquisa, pode não haver outro modo de coletar evidências a não ser 

por meio da observação.  

Empresa Programa Duração Período Apresentadores Local 
Radio BandNews  Duas a Dois 2h00 Out/19 Sandro Badaró e Gabriela Mayer Estúdio da 

BandNews 

Radio CBN Jornal da 

CBN 

4h00 Out/19 Milton Jung e Cássia Godoy Estúdio da CBN 

Radio 

Eldorado/Estadão 

Jornal 

Eldorado 

3h00 Fev/20 Carolina Ercolin e Haisem Abaki Estúdio da 

Eldorado/Estadão 

Radio 
Eldorado/Estadão 

Eldorado 
Expresso 

15min Fev/20 Carolina Ercolin  Estúdio da 
Eldorado/Estadão 

Radio Jovem Pan 

News 

Jornal da 

Manhã 

4h00 Fev/20 Thiago Uberreich e Kallyna 

Sabino 

Estúdio Panflix 

Radio Jovem Pan 

News 

 3 em 1 1h00 Fev/20 Vitor Brown, Thais Oyama, 

Rodrigo Constantino e Josias de 

Souza 

Estúdio Panflix 

Radio Jovem Pan 

News 

Pingos nos Is 2h00 Fev/20 Silvio Navarro, Augusto Nunes e 

José Maria Trindade 

Estúdio Panflix 

Quadro 07 - Síntese das observações  

Recorremos à observação sistemática não participante, objetivando manter o 

distanciamento necessário para a análise e percepção da rotina de transmissão, minimizando a 

interferência que a presença da pesquisadora na redação poderia causar. As manifestações da 

pesquisadora só aconteciam quando necessário para a compreensão dos dados ou elementos 



 

83 
 

observados, mesmo assim, procurando o melhor momento para fazê-lo, sem se envolver nas 

dinâmicas de produção e transmissão das redações observadas.   

Além das entrevistas e observações, a utilização de coleta de dados múltiplos, incluiu a 

coleta de documentos internos cedidos pelas empresas, relatórios das principais consultorias, 

além de dados da Associação Brasileira de Imprensa (ABI), Associação Nacional de Jornais 

(ANJ), Instituto para o Desenvolvimento do Jornalismo (PROJOR), site do Observatório da 

Imprensa e Associação Brasileira de Rádio e Televisão (ABERT), Kantar IBOPE Media, 

Midia Dados Brasil, além de outros dados de acesso público que foram importantes para 

permitir a triangulação dos dados entre entrevistas, dados secundários e observações.  

A etapa de coleta de dados secundários incluiu ainda, a busca de artigos em periódicos 

nacionais e internacionais, relatórios anuais, análises de mercado, teses e dissertações, além 

de edições especiais de jornais especializados, como o Valor Econômico. Para a triangulação 

com os dados obtidos por meio das entrevistas e observações, foram coletados 147 

documentos online, e 12 materiais impressos, entre livros e folders institucionais, recebidos 

ao longo das entrevistas. O quadro 08 apresenta a síntese da metodologia. 

 Atributo Descrição 

Planejamento da   

pesquisa, teorias e 

escolha do 

método 

Natureza da pesquisa Pesquisa exploratória e descritiva 

Problematização da 

pesquisa 

Desenvolvimento da questão de pesquisa e objetivos  a  priori 

com revisão  ao  longo  da pesquisa 

Proposições e construtos 
Definição de proposições e modelo teórico a priori com 

revisão ao longo da pesquisa 

Literatura de base Transformação Digital e Capacidades Dinâmicas 

Estratégia de 

investigação 

Revisão  sistemática  da  literatura  para identificação  de  

gaps  de  pesquisa  e metódo adequado 

Método de pesquisa Qualitativo, estudo de caso 

Design do caso Estudo de casos múltiplos  

Unidade de análise 
Processo de Transformação Digital das empresas de 

radiojornalismo 

Técnicas de coleta 

de dados 

Tipo de dados 

Primários  (28  entrevistas)  e  secundários (documentos 

diversos coletados nas empresas, pesquisas da área, relatórios 
das principais consultorias, dados das associações da área, 

entre outros) 

Base de dados 

Construção de uma base de dados das empresas de 

radiojornalismo 

Amostra 
Quatro casos em profundidade, contemplando o universo de 
rádios all news 

Critérios de seleção Contribuição para a teoria 

Confiabilidade, 

validade e 

generalização 

Ética na pesquisa 
Participação voluntária, carta de apresentação da pesquisa e 

termo de consentimento informado para os participantes 

Protocolo do caso 
Desenvolvimento de um extenso protocolo do caso, na fase 

anterior à coleta de dados. 

Roteiro de entrevistas 
Desenvolvimento de um roteiro de entrevistas 

semiestruturado 
Gravação das 

entrevistas Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas 
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Notas de entrevistas Notas realizadas durante todas as entrevistas 

Observação não-

participante 

Observação sistemática não-participante em todas as 

empresas com notas realizadas sobre o campo de observação, 

unidades e condições de observação 
Utilização de software 

para análise de dados Atlas TI utilizado para análise dos dados 

Tiangulação de dados 

Utilização dos Relatórios Midia Dados dos cinco últimos 

anos, dados da ANJ, PROJOR, ABI, ABERT, principais 

consultorias, além de dados das empresas disponíveis 

publicamente 

Codificação dos dados Codificação realizada com o suporte do Atlas TI 

Validade descritiva A gravação permite acurácia e rigor factual dos relatos 

Quadro 08 - Síntese da metodologia 

Fonte: Adaptado de Silverman (2009) e Creswell (2010) 

 

3.4 Planejamento da Análise dos Dados 

 

Os dados das entrevistas foram analisados, integrando e triangulando as fontes de 

informações, o que possibilita uma descrição mais rica e confiável de cada caso e melhora a 

validade dos construtos (Yin, 2005), permitindo realizar análises mais cuidadosas, uma vez 

que há diferentes fontes de informação, além de ajudar a validar a pesquisa (Dubé & Paré, 

2003). Foi feito o cruzamento dos dados dos casos buscando temas semelhantes (Eisenhardt e 

Graebner, 2007). Para preservar a integridade da lógica de replicação em todos os casos 

(Eisenhardt, 1989; Yin, 2003), fizemos a análise de casos cruzados após a análise caso a caso.  

Os casos foram selecionados em função de sua contribuição teórica, ou seja, empresas 

em que foi possível encontrar manifestações dos construtos teóricos de interesse para analisar 

suas variações.  A pesquisa utilizou como estratégia de análise dos dados a técnica da coding, 

buscando codificar e encontrar padrões de comportamentos nos dados coletados (Miles; 

Huberman, 1984). Para tanto, foi utilizado o software de tratamento de dados qualitativos 

Atlas.TI, para facilitar o gerenciamento das informações e o agrupamento dos códigos. 

Conforme verificado por Silverman (2013), no processo de codificação, a vantagem é 

organizar todos os dados em uma única plataforma, permitindo ao pesquisador explorar 

diversas fontes ao mesmo tempo para o desenvolvimento da codificação. 

Assim, após a coleta de dados das fontes de pesquisa, foram realizadas buscas por 

padrões nos dados brutos (entrevistas, documentos e anotações das observações), agrupados 

de forma hierárquica até que categorias mais abstratas pudessem ser encontradas. Estas 

categorias contribuíram para a construção de um modelo teórico que tentasse explicar as 
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capacidades dinâmicas desenvolvidas para a transformação digital em empresas de 

radiojornalismo. 

Como todas as entrevistas foram gravadas, com a aprovação prévia dos entrevistados, 

e em seguida, transcritas, o corpus gerado pela transcrição resultou em 828 páginas (fonte 

Times New Roman 12 e espaçamento simples). Todas as entrevistas foram ouvidas 

novamente, para conferência das transcrições, antes de serem analisadas no Atlas TI. Além 

disso, a pesquisadora também realizou notas durante as entrevistas e observações, que 

contabilizaram 181 páginas, também inseridas no Atlas TI. As anotações durante as 

entrevistas foram inseridas como memos na análise das entrevistas realizadas e as anotações 

feitas durante as observações foram inseridas na pasta protocolo de observações e analisadas 

individualmente, para posterior triangulação com as análises das entrevistas e dados 

secundários analisados. Foi gerado um arquivo para cada emissora com a transcrição dos 

relatos dos jornalistas sobre as mudanças decorrentes da pandemia, também analisados pelo 

Atlas TI. Considerando o volume de dados primários e todo o material coletado, a utilização 

do Atlas TI auxiliou na organização do conteúdo, sem mencionar as melhorias no rigor 

metodológico, uma vez que as conclusões ficam mais evidentes no resultado gerado pelo 

software (Silverman, 2013). 

Antes de iniciar a codificação dos dados foi importante organizá-los e prepará-los em 

uma pasta para cada empresa com todos os conteúdos, indicando a fonte de cada informação. 

Em seguida, todos os dados foram lidos com o objetivo de obter uma perspectiva geral e 

desenvolver um significado global para o conteúdo coletado. Já o terceiro passo marca o 

início do processo de codificação em si, em que se estabeleceram as categorias de análise a 

priori com base na teoria, os códigos theory driven, mas com possibilidade de usar 

informações emergentes segundo os dados coletados (Creswell, 2010). 

Conforme definido por Yin (2005), três estratégias gerais podem embasar a análise 

dos estudos de caso, a saber: (i) basear-se em proposições teóricas; (ii) pensar sobre 

explanações concorrentes; e (iii) desenvolver a descrição do caso. Como o estudo e o roteiro 

de entrevista, que direcionaram a coleta de dados, estão ancorados na teoria, optou-se pela 

estratégia de proposições teóricas, dando origem às categorias a priori, conforme quadro 09.  
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Proposições   Categorias a priori 

P1. Em um contexto dinâmico, a aproximação da empresa com o consumidor, 

por meio de inovações digitais, favorece o desenvolvimento de capacidades 

dinâmicas da empresa. 

Aproximação com o 

consumidor 

P2. Os esforços estratégicos direcionados para a adoção de inovações digitais, 

favorecem o desenvolvimento de capacidades dinâmicas da empresa. 

Direcionamento estratégico 

(Estratégias flexíveis e 

inovadoras) 
P3. A relação da empresa com seus stakeholders para explorarem as 

oportunidades da era digital e resolverem problemas coletivamente, favorece o 

desenvolvimento de capacidades dinâmicas da empresa. 

Parcerias com stakeholders 

(Cocriação com 

consumidores e parceiros) 

P4. A implementação e disseminação das inovações digitais e seus benefícios 

internamente, por meio de uma cultura inovadora e empreendedora, favorece o 

desenvolvimento de capacidades dinâmicas da empresa. 

Cultura inovadora 

P5. A democratização das inovações digitais, por meio de comunicação aberta 

e transparente em todos os níveis organizacionais, favorece o desenvolvimento 

de capacidades dinâmicas da empresa. 

Comunicação aberta 

P6. A descentralização do processo de tomada de decisão, para permitir a 

execução ágil de ações envolvendo inovações digitais, favorece o 

desenvolvimento de capacidades dinâmicas da empresa. 

Tomada de decisão 

descentralizada 

Quadro 09 – Estratégia de análise dos estudos de caso 

Após a descrição geral das categorias, os temas de análise foram apresentados na 

narrativa qualitativa, conforme definido por Creswell (2010). Os casos foram analisados em 

duas etapas, conforme indicado por Eisenhardt (1989) e Yin (2005). A primeira etapa foi a 

descritiva, ou seja, análise individual (within case analysis), em que se descreve o processo de 

transformação digital de cada uma das empresas, com o intuito de detalhar cada caso e 

identificar seus padrões emergentes. Esta análise foi apresentada por meio da descrição 

individual dos casos. A etapa seguinte, analítica, contemplou a análise cruzada (cross-case 

pattern), selecionando categorias e dimensões específicas. Foram avaliadas as similaridades e 

as diferenças entre as empresas, desenvolvidas no capítulo de discussão. O próximo capítulo, 

de análise dos dados, contempla a primeira lógica de análise indicada, apresentando alguns 

pontos relevantes oriundos da coleta de dados em cada empresa, descrevendo e analisando 

cada um dos quatro casos, selecionados em função de sua contribuição teórica. 
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4. ANÁLISE DOS DADOS  
 

 

Foram selecionados quatro casos para abordar a temática em profundidade, como 

mencionado anteriormente. Embora as quatro empresas representem o universo de empresas 

de radiojornalismo sediadas em São Paulo, três delas são no formato all news, com 

programação essencialmente jornalística e uma delas possui programação mista, mesclando 

entre notícias e músicas, mas com uma parte considerável de cobertura jornalística.  

A produção em rede é um elemento determinante na constituição da identidade da 

programação na maioria das emissoras. As rádios all news pesquisadas são consideradas 

cabeça de rede, ou seja, possuem uma agenda própria, que privilegia a cobertura de fatos de 

interesse nacional, e geralmente são responsáveis pela produção da maior parte da 

programação jornalística. Cada uma das filiais e afiliadas contribui com informações de sua 

localidade. É importante ressaltar que as emissoras compartilham mais que mão de obra e 

produtos, elas compartilham sua inteligência produtiva, ou seja, seu conhecimento, suas 

fontes, informações e métodos de trabalho.  Conforme verificado por Betti (2012), a partir da 

organização em rede, as emissoras de rádio ampliam seu universo de ação, disponibilizando 

para os ouvintes e para a própria redação, informações relevantes em âmbito nacional, 

regional e local. 

Analisamos as inovações digitais implementadas, sob a influência de diferentes 

elementos, entre eles, as propostas das emissoras, os perfis das redações, as características dos 

programas, e a própria estrutura de rede, pois conforme observado por Castells (2003), redes 

são instrumentos apropriados para a economia capitalista baseada na inovação, globalização e 

concentração descentralizada, para empresas voltadas para a flexibilidade e adaptabilidade e 

para uma cultura de desconstrução e reconstrução contínuas.   

Intercalar programações nacionais com locais pode ser importante para manter o 

vínculo com o consumidor de notícias, uma vez que o cidadão global continua atrelado à 

raízes familiares e comunitárias locais (Melo, 2006). Foi possível perceber que a estrutura em 

rede facilitou a adoção de inovações digitais, pois a organização em rede permite manter a 

identidade das emissoras, que necessitam de maior produção e conteúdo local para que todos 

os ouvintes se identifiquem com sua programação. 

Conforme verificado por Brito e Benedito (2016), mais de 90 anos após sua fundação e 

de ter se recolocado entre os meios de comunicação de maior contato com o público, 

recentemente, as empresas de rádio brasileiras se depararam com dois novos desafios. O 
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primeiro é a migração das rádios AM (Amplitude Modulada) para FM (Frequência  

Modulada). O objetivo da migração é melhorar a qualidade do sinal de transmissão dessas 

rádios. O segundo trata da digitalização das rádios, conforme portaria 290 de 30 de março de 

2010, que institui o Sistema Brasileiro de Rádio Digital. 

É importante ressaltar a passagem do mass para o self-media, em seguida, o multimídia, 

ou mídia multimodal. Neste caso, os meios já não se sobrepõem ou coexistem, se fundem 

num único meio integrado, inicialmente o computador pessoal, e agora o smartphone, que 

procura responder aos  interesses da sociedade em geral, e de cada usuário em particular, em 

um regime de interatividade, dando aos consumidores maior controle sobre os serviços que 

recebem, quando obtê-los, e de que forma (Levy, 1999; Dizard Junior, 2000; Jenkis et al., 

2009). 

A transformação digital das rádios inclui mudanças comportamentais e culturais e 

marca o nascimento de um novo consumidor, muito mais atuante e participativo que os 

antecessores. Um dos desafios que as empresas de radiojornalismo enfrentam hoje é reforçar a 

integração com o smartphone, impulsionando a interatividade com o consumidor de notícias. 

A adoção de inovações digitais mudou a dinâmica de trabalho nas empresas 

pesquisadas, transformando os métodos e instrumentos de gestão. O próprio conceito de 

discurso radiofônico mudou, considerando que a definição de Haye (2005, p. 349) como “uma 

totalidade significante de conteúdos e formas, apoiada exclusivamente em elementos 

sensoriais de caráter auditivo, distribuído em séries informacionais articuladas em audições e 

horários” não vale mais para a realidade atual. As empresas de radiojornalismo inovaram em 

diversas frentes, não só no conteúdo, mas também na forma como a mensagem é transmitida 

aos ouvintes, que não podem mais ser chamados de ouvintes, pois o dial, como é chamado o 

canal de transmissão original da rádio, é hoje apenas um dos canais pelos quais o discurso 

radiofônico é transmitido.  

No entanto, conforme observado anteriormente por Betti (2009), a produção radiofônica 

continua sendo composta por técnicas que consideram e valorizam as características do meio, 

como o imediatismo, a interatividade, o largo alcance e a possibilidade de transmissão em alta 

velocidade. Particularidades que determinam o ideal de uma linguagem específica ao 

radiojornalismo, planejada e estruturada, ainda que pareça natural. A preocupação com a 

naturalidade e a manutenção da essência do discurso radiofônico é hoje um desafio, marcado 

pelas inovações digitais e estratégias de mercado.  
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Para Arnheim (2005), a essência do rádio consiste em oferecer a totalidade da 

informação somente por meio sonoro. Apesar de todo o apoio de materiais visuais e recursos 

tecnológicos disponíveis e explorados pelas empresas de rádio hoje, todas as empresas 

pesquisadas demonstraram preocupação em continuar atingindo seu objetivo de transmitir a 

notícia integralmente para quem está ouvindo a rádio no seu formato orgânico, o que pode ser 

visto como outro desafio, pois as emissoras precisam contemplar diversas audiências 

simultaneamente, atender quem está assistindo pelo YouTube, Facebook ou Twitter com 

todos os recursos visuais disponíveis, sem perdas para quem está ouvindo no dial. 

Embora todas as rádios tenham realizado esforços estratégicos para divulgar os demais 

canais de transmissão, o ouvinte do dial ainda representa a maior audiência e fonte de 

rentabilidade, e ainda que a transmissão por imagem seja uma realidade para todas as rádios 

pesquisadas, vários jornalistas relataram que a imagem não é a prioridade, para a maioria 

delas. 

 “A gente tem uma grande mudança de ter imagens do estúdio o tempo todo, mas a 

gente não perdeu a característica do rádio. Eu digo isso até em detalhes pequenos, por 

exemplo, às vezes, as pessoas falam: ah, tem câmera no estúdio, você não precisa de 

uma maquiagem especial, de um cabelo...? Não. A gente não precisa. É lógico, você vai 

trabalhar, você tem que estar apresentável para qualquer trabalho, mas a principal 

preocupação não é a imagem” (E9). 

As quatro rádios foram criadas em cenários diferentes dentro do mercado radiofônico 

brasileiro e isso tem relação direta com o modelo projetado por cada uma delas. No entanto, é 

possível afirmar que todas se caracterizam pela inovação, pelo monitoramento constante de 

oportunidades, e pela proposta de explorar novas formas de delinear a programação 

radiofônica informativa, no contexto brasileiro. Conceitos e processos de inovação digital 

tiveram um efeito transformador nas suas estratégias, nos passos seguidos e nos produtos e 

soluções que escolheram implementar. 

Essa transformação, muito mais do que os produtos ou soluções específicas produzidas 

em cada caso, é de longe o mais importante resultado. Para descobrir novas oportunidades de 

crescimento, as rádios tiveram que mudar a maneira como enxergam oportunidades, e 

precisaram usar processos diferentes para construir soluções verdadeiramente inovadoras. Um 

dos desafios das empresas de radiojornalismo para as próximas décadas é alcançar os 

benefícios da transformação digital, não só integrando tecnologias e acompanhando a 
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evolução nos padrões de consumo dos meios, mas principalmente, renovando suas 

competências, sem perder sua identidade. 

O que motivou a adoção de inovações digitais nas rádios foi, principalmente, a 

necessidade de aumentar a interação com os consumidores, aumentar a abrangência e 

repercussão dos conteúdos produzidos, além de aumentar a agilidade e praticidade das 

transmissões. A transformação digital das rádios mudou a maneira de produzir e distribuir 

conteúdo, ampliando muito as possibilidades, pois  as rádios não ficam mais restritas às 24 

horas de programação do dial.  

A adequação da linguagem radiofônica e alterações no formato dos programas levaram 

as rádios a trabalhar com recursos diferentes, modificando radicalmente seus modelos de 

funcionamento e estrutura de produção. Meditsch (2001, p.122) alerta que “a introdução de 

novas tecnologias tem impacto não apenas sobre a produção, mas também sobre o produto, 

enquanto tal, e sua situação no mercado”. Alguns relatos dos entrevistados corroboram essa 

visão. 

“...essas inovações digitais acabaram representando novas portas e portas enormes, 

muitas formas de entregar o nosso conteúdo, de fazer chegar a pessoas e lugares que 

talvez a gente nunca pudesse chegar estando apenas nas ondas dos rádios, sabe? Então 

tem um potencial para a gente e representa uma possibilidade de crescimento e de 

exposição da marca, brutal, sem dúvida” (E1). 

“O que mais percebo nessa evolução, como consequência, é a possibilidade de interagir 

com um número maior de ouvintes muito rapidamente. Eu acho que foi o que a 

tecnologia nos trouxe de principal, a capacidade de interação com muita gente em um 

período muito curto. As respostas são muito rápidas, sempre. O WhatsApp ajuda a 

solucionar problemas com mais agilidade também, se cometemos algum erro no ar, se o 

aplicativo não está funcionando, qualquer problema, o ouvinte nos avisa e já 

corrigimos” (E9). 

“As inovações digitais aproximaram os ouvintes da rádio. Hoje eu sinto que tem mais 

gente ouvindo rádio e é muito por essa aproximação maior que as tecnologias 

proporcionaram, seja pela maior interação ou pela facilidade de ouvir quando quiser” 

(E18). 

“O maior aliado do rádio hoje é a internet, permitindo fazer algumas coisas exclusivas 

que não cabem na programação, potencializou muito, então dá para fazer um podcast 
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especial, por exemplo, a Jovem Pan está fazendo mais de 70 anos, e estamos fazendo 

uma série especial com todas as coberturas...” (E24). 

Entre os inúmeros benefícios que a transformação digital trouxe para as empresas, 

podemos citar a possibilidade de atender nichos específicos e fazer testes, produzindo 

determinados conteúdos sem inseri-los na programação da rádio.  

“Podcast, internet e outras mídias nos permitem testar conteúdo. Acabam sendo uma 

saída para produção de nicho, para atrair novos clientes que queiram uma produção de 

conteúdo com a nossa assinatura, além de servir como laboratório para testar novos 

conteúdos que podem funcionar, e eventualmente, ir para o ar” (E1). 

“Os episódios de Podcast que tem a duração média de uma hora, você nunca vai ter 

condições de colocar no ar no HardNews, ainda mais no atual momento que o país 

atravessa. São assuntos pertinentes, relevantes, aprofundados, mas você não consegue 

fazer uma discussão dessas em cinco minutos. A narrativa do podcast é diferente” (E8). 

“Há estratégias específicas para cada mídia. No caso do podcast, há uma preocupação 

com o roteiro, com a linguagem, com o ambiente sonoro que a gente vai proporcionar 

para quem está ouvindo”(E17). 

“O rádio continua sendo nosso grande pilar de sustentação enquanto grupo, porque nós 

somos conhecidos por ele, mas hoje nós temos uma presença importante num 

ecossistema muito maior” (E22). 

Outra facilidade que as inovações digitais trouxeram para as Rádios foi a agilidade de 

produzir conteúdo usando apenas o smartphone. O uso de programas de gravação e edição de 

som, instalados nos smartphones dos jornalistas agilizou muito o trabalho deles, melhorando 

a qualidade das gravações, além de reduzir o tempo de trabalho. 

“Hoje o jornalista faz tudo no aplicativo, direto. Já manda editado, o chefe de 

reportagem avalia se o conteúdo está adequado, e aí compartilha com a equipe do site 

que faz essa postagem”(E8). 

“O nosso principal mecanismo de trabalho é o celular. Temos cinegrafistas, mas não em 

quantidade suficiente para todos os repórteres. Então, boa parte das pautas é feita com 

os celulares, iPhones principalmente, que tem uma qualidade de gravação 

melhor”(E23).  
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Os entrevistados do nível estratégico das rádios relataram que participam anualmente de 

feiras, geralmente nos Estados Unidos, com foco na troca de experiências e discussão sobre o 

emprego de novas tecnologias. É um momento em que os dirigentes conseguem ver o que os 

outros estão produzindo, há uma vasta troca de informações para monitorar as oportunidades 

e tendências da área, e o espaço dedicado às rádios, nessas feiras, tem aumentado a cada ano, 

o que demonstra o crescimento da notoriedade das empresas de radiojornalismo na era digital. 

Há muita discussão envolvendo internet das coisas, possibilidades de sintonizar a rádio em 

aparelhos eletrodomésticos, como refrigeradores, por exemplo, possibilitando ao consumidor 

ouvir a rádio enquanto arruma a cozinha, entre outras tendências da área.  

Um aspecto comum entre as empresas é que todas elas reconheceram a necessidade de 

mudar, alocaram recursos, desenharam soluções, desenvolveram capacidades internamente e 

alteraram o modelo de negócios para fazer as entregas necessárias, buscando não só atender 

as novas necessidades dos consumidores, mas aumentar o mercado de atuação. Todas foram 

muito ágeis nesse processo de identificação de mudanças no ambiente, analisando o contexto 

e decidindo implementar mudanças internamente, a partir da adoção de inovações digitais, 

para posteriormente, fazer os ajustes necessários. 

É importante destacar também, os desafios enfrentados nesse processo. Um dos maiores 

desafios percebidos foi a questão da monetização do digital. Os relatos mostram que a 

transformação digital foi priorizada nas Rádios, mas não necessariamente percebida como 

lucrativa. 

“...viramos meio reféns dessas plataformas todas...o controle que temos no digital é 

muito menor em termos de resultado e rentabilidade do que no dial, mas não dá para 

não estar lá” (E7). 

“Com mídia social, você não ganha dinheiro, mas quando você desloca profissionais 

para atuarem ali, você deixa de fazer outras coisas. Então, só com os números, 

crescemos tantos por cento em seguidores e tal, não justifica. Mas sair disso, também 

não dá...” (E8). 

Outro desafio relatado foi a questão de o dinamismo do ambiente exigir profissionais 

multitarefa. Os jornalistas precisaram desenvolver novas competências a partir da introdução 

das inovações digitais no dia a dia de trabalho deles. Pelos relatos das entrevistas, ficou muito 

claro que esse processo foi um pouco mais fácil para a geração de jornalistas born digital, ou 

seja, nativos da era digital. 
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“Isso tudo passou a fazer parte da nossa vida e é difícil, mas acho que ainda não tem 

uma fórmula ideal, é tudo um processo de aprender a lidar com essas redes, de aprender 

a lidar com essas tecnologias. Na faculdade você não aprende a ser multitarefa e para 

fazer rádio hoje, você tem que cuidar de muitas coisas ao mesmo tempo. Fica muito 

mais fácil errar” (E13). 

“Essa geração de profissionais multitarefa  já vinha acontecendo há algum tempo, então 

tem a ver com enxugamento das redações, tem a ver com novos tempos, tem a ver com 

o volume de informação, mas que bom que também tem a ver com uma geração que já é 

multitela, porque para quem é multitela, ser multitarefa é um pouco mais fácil” (E1). 

“A maior parte dos jornalistas aqui não vem de uma geração totalmente digital, mas 

foram incorporando na redação essas necessidades de você ter que pensar em tudo, eu 

acho que a mudança de chavinha é entender que eu não estou mais restrito à uma única 

plataforma. É preciso ser capaz de fazer rádio, tv, internet, ter realmente capacidade de 

atuar nas mais diversas frentes”(E15). 

 “A gente precisava tornar mais enxuta a máquina para que ela fosse mais eficiente, 

porque era muita gente que muitas vezes não tinha como operacionalizar. E esse 

processo foi acompanhado de uma janela de oportunidade gigantesca que se abriu para 

aqueles que estavam começando” (E22). 

Tendo em vista as constantes alterações nos negócios dessas empresas e a flexibilidade 

de mudança de seus objetivos centrais, acreditamos que o valor está tanto na jornada quanto 

no resultado, e uma vez que a jornada foi feita, o processo de inovação pode ser repetido 

inúmeras vezes. A questão da priorização é um grande desafio. A equipe de gestão 

intermediária geralmente enxerga as oportunidades e quer levar as ideias adiante, mas na 

maioria das empresas, os gestores estratégicos precisam pesar muitas solicitações de recursos 

concorrentes, e propostas que envolvem inovações digitais podem apresentar riscos, custos 

maiores, além de encontrar algumas dificuldades para serem implementadas. As jornadas de 

inovação forneceram percepções interessantes. Mesmo que as ideias muitas vezes não tenham 

sido lançadas exatamente como a equipe imaginou, o aprendizado sobre como pensar a 

audiência e como conceituar produtos de nicho online foram úteis em toda as rádios. 

As principais disrupções tecnológicas que alteraram a dinâmica de trabalho das 

empresas pesquisadas podem ser vistas na figura 20, a seguir. 
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Figura 20 – Principais disrupções tecnológicas que afetaram as empresas de radiojornalismo 

Fonte: elaborado pela autora 

As entrevistas e observações foram importantes para compreender como o processo de 

transformação digital ocorreu nessas empresas e como elas desenvolveram capacidades 

dinâmicas a partir da adoção de inovações digitais, mudando os padrões dos serviços 

oferecidos e alterando a dinâmica do negócio. A literatura e a análise de dados secundários 

foram importantes para compreender o fenômeno, mas as entrevistas foram essenciais para 

entender as estratégias adotadas pelas empresas, as motivações e resultados alcançados com a 

transformação digital. Foi possível perceber os fatores que facilitaram as mudanças 

estratégicas e permitiram que as empresas criassem, implantassem, protegessem e 

reconfigurassem seus ativos ao se adaptarem aos novos ecossistemas de negócios. 

Considerando que o desenvolvimento de capacidades dinâmicas pressupõe uma gestão 

empreendedora, que envolve reconhecer problemas e tendências, direcionar e redirecionar 

recursos e remodelar estruturas e sistemas organizacionais para que as empresas criem e 

enxerguem oportunidades, mantendo o alinhamento com as necessidades dos clientes, 

entender os esforços direcionados por cada empresa para as três dimensões definidas por 

Teece (2007), chamadas de Monitoramento, Análise e Decisão e Transformação, foram 

essenciais para compreender o desenvolvimento de capacidades dinâmicas para a 

transformação digital nessas empresas. 

A seguir, apresentamos os casos selecionados com maior profundidade sobre o processo 

de transformação digital dessas empresas. 
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4.1 BANDNEWS FM 

 

A BandNews FM foi fundada em maio de 2005, iniciou suas transmissões em São 

Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte e Porto Alegre e depois expandiu para outras regiões 

brasileiras. A cabeça de rede fica em São Paulo, onde é determinada toda a programação e 

estratégia da rede. A empresa faz parte do Grupo Bandeirantes, composto por vários negócios 

na área de mídia, incluindo redes de radiodifusão, redes de televisão aberta, canais de 

televisão por assinatura, entre outras empresas. Pode ser considerada nacional pela quantidade 

e distribuição de suas filiais e afiliadas em todas as regiões brasileiras.   

A BandNews FM é uma rádio all news que já nasceu com a proposta de se diferenciar e 

conquistar espaço na era digital. Para isso, procuraram no dinamismo do fluxo de 

programação, uma maneira de inserir agilidade. A programação de notícias é feita em ciclos 

de vinte minutos, que partiram do entendimento da emissora sobre o ritmo de vida da 

audiência que pretendiam alcançar. Assim, os ouvintes podem sintonizar na emissora a 

qualquer hora do dia ou da noite para se informar sobre as últimas notícias naquele momento. 

O slogan da rádio é “em 20 minutos tudo pode mudar”, o que já deixa clara a preocupação 

com a atualização das notícias a cada 20 minutos. O projeto foi inspirado em uma rádio 

americana chamada “1010 Wins” que tem ciclos de dez em dez minutos. É importante 

destacar que a experiência internacional, principalmente das rádios americanas, pautou o 

modelo all news brasileiro.  

Entre as principais características da lógica de programação all news está a repetição 

dos conteúdos, que é feita conforme a importância da informação, mas seguindo uma 

periodicidade mínima e máxima e com as devidas adequações, uma entrevista pode ser 

transformada em nota, ou uma nota repercutida em uma entrevista, por exemplo. Cada vez 

mais, nesse formato de produção jornalística, há uma preocupação, não só em transmitir a 

informação, mas em aprofundar a análise dos fatos com a presença de comentaristas e 

colunistas especializados. 

A formação de rede, apenas com emissoras próprias, é uma escolha que vale destacar. A 

redação é formada principalmente por jovens jornalistas. Na BandNews FM, a produção é 

cíclica para acompanhar o fluxo dinâmico da programação. A estrutura repetitiva da rádio 

cumpre o papel a que se propõe: informação rápida e a todo instante. Há uma grande 

preocupação em manter o padrão da rádio em todos os locais, conforme relatos do gerente de 

jornalismo e do coordenador de redação. 
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“...cada vez que uma filial é inaugurada, vai uma equipe de São Paulo treinar a equipe 

de lá, para passar todas as ideias, conceitos, explicar o que é a BandNews FM para 

garantir que os pilares da rádio sejam respeitados, seja onde estiver, seja na 

programação local, nacional e aí entra também o digital” (E2). 

“...eu já entendo um pouco mais, não só da parte jornalística, mas também da marca 

BandNews, então eu fico responsável por fazer a instalação da BandNews em novas 

cidades, vou lá, pego o modelo BandNews e passo para eles” (E6). 

O perfil da audiência da rádio é jovem, entre 25 e 55 anos, pertencente a classe AB, 

qualificado e feminino. O foco no público feminino não significa a exclusão do masculino, 

mas a inclusão de conteúdos de interesse da mulher, junto com os tradicionais espaços do 

futebol e Fórmula 1, que continuam garantidos na programação. O diferencial da emissora 

está na constante busca pela inovação, no olhar dado à informação, na flexibilidade e 

jovialidade da redação. 

Sobre a produção e distribuição de conteúdo, a BandNews FM é uma rádio 

especializada de formato fechado, conforme definições de Martí (2004). O autor afirma que, 

neste modelo, o relógio de programação é repetido a cada hora, todos os dias, seguindo uma 

sequência estruturada. As vinhetas indicam o início e o encerramento de cada ciclo. A 

estrutura é composta por três elementos: o resgate dos acontecimentos, a introdução de novas 

informações e a opinião do âncora, a quem cabe buscar pontos não explorados por outros 

meios de comunicação, ou seja, levar ao ouvinte algo que diferencie a emissora dos demais 

veículos. A produção acontece 24 horas por dia, mas durante a madrugada há poucos 

profissionais na redação, que começa a ficar mais movimentada com a chegada dos jornalistas 

responsáveis pela produção e ancoragem dos primeiros jornais da manhã.  

A comunicação e interatividade entre os jornalistas é outro ponto de destaque na rádio. 

Há uma troca constante não só entre os jornalistas e chefes de redação, mas entre toda a 

equipe. A participação dos ouvintes é uma prioridade para a rádio, que sempre buscou esse 

contato constante com eles, seja por telefone, e-mail, e mais recentemente, pelo WhatsApp, e 

pelas plataformas digitais. Antes, a intenção era aumentar o vínculo com os consumidores de 

notícias, mas esse papel foi muito ampliado pelas inovações digitais, que possibilitaram aos 

consumidores a atuação como coprodutores de conteúdo, conforme relatos da editora 

executiva e do coordenador de redação. 



 

97 
 

“...a BandNews saiu na frente em relação a muitos veículos porque aqui o ouvinte 

sempre fez parte da rádio. Então, o ouvinte é quase um repórter nosso, eu não lembro de 

outra rádio que deu esse espaço” (E6). 

“Eu vejo assim, o jornalista sempre teve essa pretensão de dizer o que o público quer, a 

nossa atividade sempre foi relativamente pretensiosa nesse sentido, de nós vamos 

decidir o que é importante, e quanto mais instrumentos você tem de as pessoas contarem 

para você o que elas querem consumir, mais isso pode direcionar o nosso conteúdo. Eu 

diria que hoje, 60% do que a gente produz chegou pela porta do ouvinte, o que é muita 

coisa, ele está onde eu não estou, ele é testemunha da história, ele grava in loco, ele 

manda áudio, manda vídeos...” (E1). 

A agilidade e flexibilidade como partes do DNA da rádio, certamente facilitaram a 

transformação digital da BandNews FM, que será detalhada a seguir.   

 

4.1.1 Transformação Digital da BandNews FM 

 

O grupo Bandeirantes possui um histórico de comportamento inovador. No Brasil, entre 

as principais redes jornalísticas, a Rádio Bandeirantes de São Paulo foi pioneira ao estruturar 

e consolidar sua transmissão via satélite. O Sistema Band Sat AM começou a operar 

oficialmente em 1989 (Betti, 2009). A rádio BandNews FM se caracteriza pela cultura 

inovadora, marcada por explorar novas formas de produzir e distribuir conteúdo informativo, 

verificado nos relatos, documentos secundários e observações. A redação, marcada pela 

juventude e dinamismo, conta com profissionais ligados à cultura tecnológica, o que pode ter 

facilitado a adaptação ao digital, conforme relato da editora executiva. 

“A gente tem que ser rápido, tudo na rádio foi pensado para ser rápido, são pequenos 

detalhes, a plástica, a vinheta, a velocidade com que os âncoras falam, se você observar, 

a gente fala dois tons acima, em comparação com outras rádios, e dois bits mais 

acelerado do que outros âncoras de outras rádios de notícias, é tudo pensado para 

entregar o que a gente vende, essa agilidade, essa prática, essa dinâmica, ou seja, o que 

nos propusemos a fazer. E ter essa expertise nos ajudou muito na adaptação para o 

digital, que é tão rápido quanto, ou mais” (E1). 

A afirmação de que nada é mais velho que o jornal de ontem, reflete o ritmo do fluxo 

das informações jornalísticas. Como exigência da dinâmica social, e possibilitado pelas 

inovações digitais, este ritmo está se tornando cada vez mais intenso. São as características do 
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veículo e dos processos que determinam o tempo entre a apuração e a transmissão de uma 

notícia, que deve ser sempre o menor possível (Betti, 2009). 

A necessidade imposta pelo dinamismo da era digital provocou um enxugamento na 

redação e alterou a dinâmica de trabalho, inserindo novas funções aos jornalistas. 

“Todo jornalista da BandNews FM faz absolutamente tudo, então ele vai para o ar, ele 

grava, edita e produz uma entrevista, e ele compartilha esse material nas redes sociais” 

(E2). 

“A nossa rotina é bastante intensa, bem corrida, e estamos em um grupo que tem muitas 

empresas e todo mundo produzindo conteúdo o tempo todo. Então, precisa ter um olhar 

amplo do que todo mundo está fazendo” (E4).  

“...se você pensar na redação da BandNews FM, tem profissionais aqui, e esse é o ideal 

de uma redação, que possam apresentar, fazer reportagem, produzir, ir para rua, redigir, 

fazer uma ligação, checar uma informação, ou seja, um jornalista completo. Acho ótimo 

que você tenha a possibilidade de atuar em diversas frentes, e esse já foi um movimento 

que aconteceu nas redações, por enxugamento, mas também porque os novos tempos 

nos impuseram essa condição porque a gente tem um volume brutal de informação, a 

gente é bombardeado o tempo todo, e como lidar com tudo isso?” (E1). 

As mudanças no dia a dia de trabalho da emissora foram sendo implementadas a partir 

da necessidade de acesso à internet, que ampliou muito o volume de informações disponíveis 

aos âncoras na transmissão dos jornais, e posteriormente, pelo surgimento das redes sociais, 

que alteraram as necessidades dos consumidores e possibilitaram novas formas de entregar 

conteúdo. É importante destacar que nem todos os jornalistas se adaptaram a esse novo ritmo 

imposto pelas mudanças no ambiente. 

“...o âncora não tinha acesso à internet, aí pensamos, e se ele quiser pesquisar alguma 

coisa? Vamos colocar internet, mas ele precisa ficar com as telas do Facebook e Twitter 

abertas porque os ouvintes se comunicam por ali. Ah, mas o âncora também precisa 

acompanhar as mensagens pelo WhatsApp...E se você for lá no estúdio agora, 

certamente a âncora está com pelo menos 7 telas abertas, e de repente temos que dar 

conta de acompanhar 7, 8, 9, 10 telas durante a transmissão. Era só uma e agora são 

várias, mas a mudança aconteceu naturalmente, por necessidade mesmo, e nem todo 

mundo se adaptou não, exigiu muito das redações, exigiu muito mesmo dos jornalistas, 

não dessa molecada que já nasceu assim, mas falo de nós, que passamos por essa 
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transformação, que deve ter sido tão impactante quanto a alteração que houve nas 

redações de quando era máquina de escrever” (E1). 

“A BandNews já surgiu como uma rádio feita por âncoras e não por locutores, isso já 

foi uma mudança. Então, aqui, nunca teve um locutor no ar, alguém que simplesmente 

vinha para ler o que estava escrito. Acredito que a nossa transição foi menos dolorosa 

porque aqui os apresentadores, os âncoras, já são pessoas com mais experiência, mais 

bagagem, mais jogo de cintura. Porque precisa ter muito jogo de cintura” (E2). 

Um dos maiores diferenciais da BandNews é a operação da mesa de som pelo âncora, 

durante as transmissões. A figura do técnico de som, ainda presente nas outras rádios, foi 

extinta na BandNews, atribuindo essa responsabilidade ao âncora, que precisa se preocupar 

com a parte técnica, além do conteúdo. Todos os profissionais com quem conversamos 

relataram uma dificuldade inicial de adaptação a esse novo modelo, mas disseram estar bem 

adaptados e listaram vários benefícios trazidos por ele. O uso de softwares de programação 

facilita muito o processo, pois os áudios e vinhetas já ficam em ordem para os jornalistas 

dispararem nos momentos indicados. Embora essa atuação já seja quase automática hoje, para 

os jornalistas da Rádio, não podemos deixar de considerar que este acúmulo de funções pode 

diminuir o tempo de preparo para pensar nas falas que estão fora do roteiro, explorar sites de 

busca ou analisar as informações que chegam pelos ouvintes e podem ser aproveitadas na 

programação. 

“Nenhum de nós entrou aqui sabendo mexer na mesa de som. Poucos de nós entraram 

aqui sabendo mexer nos softwares que são necessários” (E4). 

“Isso foi uma quebra de paradigma bem grande, fomos a primeira rádio no Brasil em 

que o âncora passou a ter a operação de mesa. Pode parecer que não, mas isso ajudou a 

construir uma agilidade incrível, significa muito você ter uma única pessoa operando 

todos os botões. Quando você tem um técnico, ele precisa entender o que você quer, 

mas agora não, sou eu quem acho o que eu quero, sou eu quem dá o play, então tenho 

muito mais controle (E1). 

Um dos drivers para a adoção de inovações digitais na rádio foram as mudanças nas 

necessidades dos consumidores, que cada vez mais, buscam informações on demand. Os 

podcasts foram criados para atender essa necessidade. São nove podcasts disponíveis, entre 

eles, o podcast Elas com Elas, que estreou em março desse ano na BandNews, e foi 

estruturado a partir da sugestão de uma das jornalistas da rádio, que propôs a criação do 
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podcast no formato de uma roda de conversa entre mulheres para discutir assuntos diversos. A 

emissora possui o entendimento de que não é qualquer coisa que funciona como podcast, não 

é só fazer um recorte da programação e disponibilizar como podcast. Embora essa seja uma 

prática comum na área, os relatos dos jornalistas corroboram a visão de que os podcasts são 

um produto que precisa ser bem estruturado para ter sucesso. 

“No Elas com Elas, eu produzo, eu pauto, eu roteirizo, eu edito e eu gravo. E nas 

reportagens, também. Eu que vou atrás de entrevistados, de histórias, de dados, de 

informação, eu só não faço a sonorização. Fazer podcast requer bastante organização porque 

não dá para fechar um programa de um dia para o outro, e a periodicidade é semanal, toda 

quarta tem episódio novo” (E5). 

A inserção nas plataformas digitais também foi motivada pela necessidade de estar onde 

o consumidor está, aumentando o contato com eles. Embora vários entrevistados tenham 

relatado que ficar fora das plataformas digitais nunca foi uma opção, essa inserção é vista 

como uma oportunidade de crescimento para a rádio, corroborada pela fala da editora 

executiva. 

“Se você é um produtor de conteúdo, olha que coisa maravilhosa, ter outras plataformas 

onde colocar o seu conteúdo. Quer coisa mais incrível do que isso, você tem mil 

possibilidades de produção de conteúdo. Mas antes você só tinha o dial com alcance de 

100 mil pessoas no entorno de uma comunidade, com a internet eu posso ter um alcance 

exponencialmente maior, olha que legal, olha que sensacional, então assim, isso 

multiplicou nosso poder de fogo como produtor de conteúdo” (E1). 

A preocupação em estar próximo dos consumidores, definida como uma prioridade 

estratégica para a empresa, é confirmada pelo pioneirismo da Rádio na inserção do WhatsApp 

como importante instrumento de comunicação com os ouvintes, em 2014. Além disso, os 

relatos dos jornalistas e a observação da dinâmica de trabalho reforçaram que há um espaço 

considerável da programação dedicado aos ouvintes. 

“O WhatsApp não existia no começo da Rádio, e hoje, é uma das ferramentas que a 

gente mais usa, durante todo o dia, se você ouvir a programação da rádio, é possível 

perceber isso, porque entra áudio de ouvinte toda hora” (E4). 

“Hoje a gente lida com o WhatsApp como se ele sempre tivesse feito parte da nossa 

vida, mas não, ele não fazia parte da nossa vida, ele não existia há anos. E é muito 

curioso porque quando começou a surgir o WhatsApp eu falei, gente, eu quero ter esse 
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WhatsApp com os ouvintes, como eu faço isso? Aí eu chamei minha Engenharia, eles 

disseram que não dava, mas eu falei, eu quero, eu falo com meu pai, com a minha 

família, por que eu não posso falar com os ouvintes? A rádio não pode ter um número 

de WhatsApp? Ah, mas aí vocês não vão dar conta, e eu falei, vamos sim, eu quero 

divulgar um número de WhatsApp para os ouvintes. Nós fomos a primeira rádio que 

colocou o WhatsApp no ar, colocamos um áudio de um ouvinte dando um play, o que 

parece hoje muito simples, mas não era” (E1). 

A adequação às mudanças no contexto digital e a transformação dos métodos e 

instrumentos de gestão foram pautadas na agilidade e no learning by doing, justificados pelo 

dinamismo do ambiente, mas não sem um direcionamento estratégico, conforme relatos do 

gerente de jornalismo e da editora executiva. 

“A gente não fica esperando muito, a gente faz, mas ao mesmo tempo, a gente se 

organiza para entender como estamos fazendo, em criar processos, métodos, que é uma 

coisa que nas redações falta muito. Quando um jornalista vem trabalhar aqui, sempre 

fala: nossa, tem bastante processo..., porque no jornalismo como um todo, não tem, a 

gente vai fazendo, mas a gente sempre tenta criar os processos, porque amanhã eu não 

estou mais aqui, a Sheila não está mais aqui, a rádio continua e a gente quer manter a 

rádio no mesmo patamar e crescendo” (E2). 

“Para a gente, a mudança foi especialmente em termos de imagem, né? Porque em 

sendo rádio a gente nunca teve uma preocupação com imagem. No passado, essa nunca 

foi uma preocupação das rádios e hoje não pode não ser uma preocupação. Eu fui 

incorporando nos jornalistas a seguinte cultura: eles são produtores de conteúdos da 

rádio BandNews, que é essa marca, que produz conteúdos para estar em todos os 

lugares onde for possível” (E1). 

Foi possível perceber pelas observações, análise de documentos e relatos dos jornalistas, 

que há uma preocupação em adequar os conteúdos e a linguagem em cada uma das 

plataformas, o que requer uma análise constante sobre a aderência e o interesse dos conteúdos 

em cada plataforma, além de uma busca por entender o perfil do público em cada canal. Esse 

entendimento de que é preciso mudar a linguagem e adaptar o conteúdo, representou mais um 

desafio aos jornalistas, que precisam pensar seus conteúdos de acordo com as características 

de cada uma das plataformas.  



 

102 
 

“A BandNews já é uma rádio mais leve, mais ágil, mais jovem, mas como essa 

linguagem do rádio entra na linguagem do Instagram? E no YouTube? Então, é 

importante adaptar cada uma das linguagens, mas sempre respeitando o que é a Rádio, 

né?” (E2). 

 “O Twitter é muito mais acessado para que as pessoas obtenham informação, notícia 

pura. O Facebook é considerada uma rede mais familiar, mas com uma carga de opinião 

para além da informação, o Instagram é mais feliz, mais leve, há diferenças entre essas 

redes que precisam ser percebidas e compreendidas pelos jornalistas, por isso eu trouxe 

aqui todos esses players para eles virem contar para a gente quais são as boas práticas 

em cada uma dessas redes sociais para a gente entender e adaptar” (E1). 

A BandNews está presente em todas as plataformas, mas tem uma posição de destaque 

principalmente no Twitter, com 1 milhão e meio de seguidores. Uma dificuldade diária, 

relatada pelos jornalistas da rádio, é alimentar todas essas redes com todos os cuidados 

necessários, pois as entregas aumentaram, novas tarefas foram agregadas ao trabalho que já 

era feito, e as redações permaneceram enxutas.  

A necessidade de direcionar os esforços nas mídias digitais, escolher os conteúdos que 

serão direcionados a cada uma, adaptar a linguagem, acompanhar as métricas e fazer o 

monitoramento das plataformas, motivou a criação de uma área digital na emissora, que 

passou a contar com uma equipe responsável por estabelecer as diretrizes e fazer todo o 

acompanhamento do digital. Essa preocupação e esse direcionamento estão alinhados com o 

mindset inovador da rádio. Os jornalistas relataram que a lógica de produção e distribuição de 

conteúdo pode se inverter a partir das inovações digitais, pois a programação feita para ir ao 

ar sempre alimentou o digital, e recentemente, programações feitas para o digital alimentaram 

o dial, em alguns casos. 

Sobre a transformação digital da BandNews, os jornalistas relataram algumas 

limitações, como o aplicativo da rádio não permitir consultas ao acervo, justificada pela falta 

de estrutura para entregar esse serviço, o que também motivou a criação da área digital da 

BandNews. 

A audiência das emissoras de rádio do Grupo Bandeirantes está em crescimento 

segundo pesquisa da Kantar Ibope Media (2020), março foi um mês de alta. Segundo dados 

da pesquisa, cada ouvinte passou, em média, duas horas e quarenta e cinco minutos ligado na 

programação das rádios. Juntas, as emissoras Rádio Bandeirantes e a BandNews FM 

cresceram 17% em determinadas faixas horárias. Os resultados também foram positivos nas 
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redes sociais. No Facebook, no período de 17 a 25 de março de 2020, estudo da Vibra indica 

um crescimento de 62,6% nas impressões, 32,1% no engajamento e 39,1% no número de 

visualizações. 

 

4.2 CBN 

 

A rádio CBN foi a pioneira entre as rádios all news, entrando no ar, no Brasil, em 1º de 

outubro de 1991 (Jung, 2004) com o slogan “a rádio que toca notícia”, sintetizando o conceito 

de programação all news, até então inédito no Brasil, que consiste em veicular 24 horas por 

dia, informações de abrangência nacional, sem descuidar dos acontecimentos locais de cada 

cidade. Dez anos depois, atenta à tendência de crescimento no número de usuários de internet 

no Brasil, a CBN passou a investir em conteúdo digital (Brito & Benedito, 2016). 

A CBN São Paulo é uma emissora própria e cabeça de rede da CBN, gerando sua 

programação junto com a CBN Rio de Janeiro. No decorrer dos anos, a rede se consolidou em 

todas as regiões do país, entre emissoras próprias e afiliadas, a CBN está presente em 86 das 

100 maiores cidades brasileiras. O pioneirismo da rádio nesse formato merece destaque, pois 

quando a CBN foi criada, não existia, no Brasil, nenhuma experiência com emissoras de rádio 

all news que tivesse dado certo. A operação em rede também levantou questões sobre o papel 

e as características do radiojornalismo em um país de dimensões continentais como o nosso 

(Betti, 2009). O Jornal da CBN é um dos mais antigos programas da emissora, líder de 

audiência na programação. 

Seu público concentra-se entre as classes AB, acima de 25 anos, o que condiz com a 

audiência foco da emissora, um público economicamente ativo, que precisa de informações 

para fundamentar a tomada de decisões profissionais. Esse público é majoritariamente 

masculino, embora não exclua a audiência feminina (Betti, 2009).  

Sobre a produção e distribuição de conteúdo, os cargos e funções são bem delimitados, 

o que facilita o trabalho do âncora, sempre acompanhado por outro âncora-locutor, pelo 

operador de som, pelo operador de vídeo e, em alguns momentos, por um assistente de 

produção. Todos trabalham em sintonia, dando ao âncora melhores condições para se dedicar 

à sua função principal. Esse é um diferencial da rádio, conforme relato dos jornalistas e 

observação realizada.  

“A estrutura não é tão enxuta, a equipe é um pouco maior, sabe? Você tem pessoas em 

funções definidas, e eu acho que isso é muito bom quando você está no ar, tem uma 

https://pt.wikipedia.org/wiki/Central_Brasileira_de_Not%C3%ADcias
https://pt.wikipedia.org/wiki/CBN_Rio_de_Janeiro
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estrutura, é um suporte. Então, a estrutura, dos lugares que eu já trabalhei, é a maior” 

(E9). 

“A gente tem 52 jornalistas aqui e aí a gente tem funções, tenho pessoas exclusivas para 

podcast, eu tenho gente exclusiva para mídia social. O chefe de reportagem aqui só faz 

chefia de reportagem. Quem trabalha na apuração, faz só isso. É diferente das outras 

rádios nesse sentido” (E8). 

É importante destacar que o formato de redação menos enxuto da CBN, em comparação 

com as demais rádios, facilita o trabalho dos jornalistas, mas não impede o acúmulo de 

funções entre ancoragem e produção. Além disso, a adoção de inovações digitais trouxe novas 

preocupações e demandas para a redação, o que confirma a característica multitarefa dos 

profissionais de rádio na era digital. 

“Você precisa olhar o relógio, você precisa falar com o seu produtor, com o seu 

operador, você precisa falar com o ouvinte no WhatsApp, no Twitter, no e-mail. É 

bastante coisa, mas já se tornou muito natural para a gente” (E13). 

O modelo de programação all news da CBN também foi inspirado em rádios 

americanas. A rádio demonstra grande preocupação com o rigor jornalístico e com a apuração 

de dados, mantendo uma equipe de repórteres dedicada à essa função. As notícias publicadas 

no site da CBN seguem o mesmo rigor jornalístico e o modelo de site privilegia a matéria-

prima básica do rádio, ou seja, é para ser ouvido mais que para ser lido, conforme observado 

por Brito e Benedito (2016). A programação ao vivo também pode ser ouvida pela internet, 

em tempo real.  

A aproximação com os consumidores de notícias, a partir das inovações digitais,  é uma 

realidade na CBN, mas a preocupação com a apuração dos fatos se estende às informações 

que recebem dos ouvintes, exigindo, muitas vezes, uma verificação antes de colocar no ar. Os 

protocolos de tomada de decisão são mais rígidos em comparação com as demais Rádios, 

conforme análise documental, relatos dos jornalistas e observações realizadas, embora os 

jornalistas da CBN também tenham adquirido mais autonomia com a transformação digital. 

“...esse cuidado nós temos que ter, mas cabe a nós perceber qual é a informação que 

pode ser trabalhada diretamente com o ouvinte e qual merece ou exige uma apuração. Então, 

vai depender do nível de importância ou de impacto daquela informação” (E10). 

“Por isso que a gente tem um time maior de repórteres que as nossas concorrentes, né? 

Antes da gente registrar uma informação, a gente vai checar pela nossa apuração. O 
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time está na rua apurando as notícias, esse é o nosso DNA. Esse é o nosso diferencial” 

(E8). 

A CBN segue os princípios editoriais do grupo Globo, que estabelece várias diretrizes a 

serem seguidas, pautadas no rigor jornalístico e na credibilidade da emissora. A comunicação 

é aberta, e conforme relato dos jornalistas, boa parte da equipe possui bastante tempo de casa, 

já tendo incorporado a cultura organizacional da emissora. Todos ressaltaram que o clima 

organizacional é muito positivo e há espaço para opiniões e sugestões.  

“Eu acho que as pessoas são contaminadas pelo ambiente que elas estão. Você não 

chega, por exemplo, na rádio CBN, eu coloco você sentada diante de mim e digo: as 

regras aqui são essas. Não, você vai aprendendo com a convivência. Isso em qualquer 

empresa, seja de comunicação, ou não, você aprende pelo ambiente” (E10). 

“Gosto muito de trabalhar aqui, especialmente agora que nosso Diretor Geral de 

Jornalismo é um cara muito bom de trabalhar. Aqui dentro, quem conhece sempre 

compartilha o conhecimento com os pares, isso é uma prática comum no nosso trabalho, 

internamente aprendemos muito uns com os outros” (E12). 

“O jornalismo a gente faz em equipe. Quanto mais pessoas acompanhando, menos 

chances a gente tem de errar” (E8). 

Os principais jornalistas da CBN não são nativos da era digital, mas souberam se 

adaptar a ela, participando ativamente, e muitas vezes, atuando como protagonistas no 

processo de transformação digital da emissora, detalhado a seguir. 

 

4.2.1 Transformação Digital da CBN 

 

O histórico da CBN mostra como esse veículo de grande tradição e penetração no Brasil 

soube se adaptar aos apelos das inovações digitais.  A Rádio CBN obteve êxito ao convergir 

sua plataforma, adequar e direcionar seus conteúdos nas plataformas digitais, otimizando os 

processos internos, aumentando o vínculo com os consumidores e capacitando seus jornalistas 

para a era digital.  

A atuação multiplataforma da CBN se destaca por gerar engajamento com seus 

consumidores, conforme figura que ilustra as plataformas para consumo linear e on demand, 

disponibilizadas pela emissora.  
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Figura 21: Atuação multiplataforma da CBN 

Fonte: CBN (2020) 

 

A interatividade com o ouvinte por meio do aplicativo da Rádio CBN, lançado em 

2010, e a qualidade da produção de podcasts, merecem destaque, pois conforme verificado 

por Betti (2009), a experiência da CBN de unir áudios, podcasts, programação ao vivo e 

interatividade, está de acordo com a teoria defendida por Castells  (2003, p.414), que afirma 

que “a integração potencial de texto, imagens e sons no mesmo sistema, interagindo a partir 

de pontos múltiplos, em uma rede global, em condições de acesso aberto e de preço acessível, 

muda de forma fundamental o caráter de como concebemos e consumimos comunicação”. 

A comunicação pelo aplicativo é dirigida e assertiva, com o envio de pushs diários, que 

são notificações para avisar o consumidor sobre alguma notícia relevante ou apenas com um 

resumo do podcast Panorama CBN, convidando-o a ouvir. As estratégias são pensadas para 

aumentar o vínculo da emissora com o consumidor de notícias. 

“O nosso aplicativo, quando você entra, você escolhe a praça que você quer ouvir. Você 

quer ouvir São Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte, você escolhe. E se você estiver 

em algum outro lugar do país e quiser ouvir São Paulo, na hora que tiver as notícias 

locais de São Paulo, você vai ouvir São Paulo e tem muitos ouvintes que fazem isso” 

(E9). 

“...quando a gente usava o SMS para se comunicar, a CBN já enviava um push 

semelhante com três notícias. E hoje a gente se informa muito mais por esse push, que 

você lê ali e você já sabe que aconteceu aquilo. Na CBN os pushs são enviados quando 

acontece algo extraordinário e, além disso, a gente dispara de manhã, por volta de 7h30, 



 

107 
 

e à noite, também entre 19h, 19h30 um exclusivo do podcast, do panorama CBN. A 

gente tem quase 80 mil acessos diários quando a gente dispara isso”(E8). 

A CBN foi a primeira emissora de radiojornalismo que investiu em podcasts, com o 

lançamento do primeiro podcast em 2005, no mesmo ano em que os podcasts foram lançados 

no Brasil. O sucesso foi sendo construído ao longo do tempo. Hoje, além dos podcasts 

específicos, a CBN disponibiliza em podcast todos os seus comentaristas e as principais 

entrevistas. Ao todo, são 164 podcasts disponibilizados regularmente. 

“Tenho me dedicado bastante aos podcasts, não podemos parar no tempo, então temos 

que abraçar e dar o nosso melhor. O meu trabalho é tornar o produto final mais 

interessante para quem ouve. No caso do podcast Vozes, tem patrocínio no início e no 

fim, então nossa meta é envolver o ouvinte para ele ficar até o final. A trilha é 

importante para prender o ouvinte, pois é a sonorização que dá o colorido no preto e 

branco. O Vozes atingiu 1 milhão de downloads. Isso mostra que estamos no caminho 

certo”(E12). 

“Você vai aprendendo conforme vai fazendo. Um projeto como o Vozes que é de 

storytelling, é narrativo, então eu precisei aprender a escrever de outro jeito, porque não 

é o texto do rádio, é um outro texto”(E13). 

Os relatos dos jornalistas, as observações e análises de documentos secundários, 

indicaram que a presença da CBN nas redes sociais, foi acompanhada de uma série de 

mudanças internas. É importante destacar o pioneirismo da rádio na utilização do Twitter 

como forma de contato com os ouvintes. O Instagram, por ser uma plataforma que tem a 

imagem como sua grande força, impulsionou a preocupação com a imagem, e hoje é muito 

utilizada para mostrar os bastidores dos programas, além das notícias publicadas nos stories, 

com uma linguagem direcionada ao público mais jovem. 

“Eu trouxe o Twitter para a rádio e foi um processo curioso porque eu comecei a falar 

Twitter no ar, e as pessoas não sabiam o que era Twitter ainda, a não ser um grupo mais 

seletivo de pessoas e ele foi ganhando importância nessa relação com os ouvintes” 

(E10).  

“A ideia dos stories é colocar vídeos curtinhos, de 15 segundos, para manter os jovens 

informados de uma maneira leve e divertida. Colocamos também algumas perguntas 

para estimular a interação” (E11). 
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Não há uma diretoria específica para cuidar do digital na CBN, mas há uma área 

responsável pelo site e pelas plataformas, que fica no Rio de Janeiro. Em São Paulo também 

há uma equipe que ajuda nas postagens. Nos fins de semana, o próprio âncora fica 

responsável por postar nas plataformas digitais da rádio. Há uma divisão estratégica em 

páginas locais da CBN nas redes sociais, para que os conteúdos sejam publicados de forma 

mais direcionada aos interesses de cada público. 

“Publicar, por exemplo, uma foto que um ouvinte mandou de uma árvore que está 

bonita no Ibirapuera, essa coisa mais do jornalismo local, não interessa para todo 

mundo. Se eu moro perto do Ibirapuera, eu me interesso pela árvore, mas o ouvinte de 

Recife, não. Então, a gente faz essa divisão pelos locais” (E11). 

Os produtores de cada programa local também alimentam as redes de Belo Horizonte, 

Brasília, Rio de Janeiro e São Paulo. Um benefício dos novos formatos é que há muito 

reaproveitamento de conteúdo, o que é colocado no dial pode ser reaproveitado em outros 

canais, seja para virar podcast ou postagens nas plataformas. Conforme verificado nas 

observações, análise da programação e relatos dos jornalistas, um conteúdo produzido para 

um canal, retroalimenta o outro, o que aumenta a interação e engajamento das equipes, que 

trabalham muito próximas para otimizar a produção e distribuição dos conteúdos. 

“O programa Mundo Corporativo, foi o primeiro programa a produzir imagem na  

CBN. Antes de ir ao ar, ele é disponibilizado ao vivo com imagem no Twitter, no 

Facebook, depois vai para o canal da CBN no YouTube, vira podcast, videocast, e aos 

sábados, vai ao ar no formato rádio propriamente dito. Ou seja, o mesmo programa pode 

ser consumido de cinco maneiras diferentes” (E10). 

A distribuição de conteúdo pelas plataformas digitais permite que a emissora consiga 

transmitir informações, mesmo quando o sinal da rádio cai, o que é bastante raro, mas já 

aconteceu, conforme relato a seguir. 

“Teve uma vez que a gente perdeu o sinal da rádio, e aí, estava acontecendo um tiroteio 

muito forte na cidade e estava fechando uma das principais vias e a gente não tinha 

como dar a informação e aí eu comecei a pegar todas as informações que a nossa 

apuração tinha e colocar no Twitter, então, a gente foi informando os ouvintes pelo 

Twitter” (E13). 

O fato de haver muitos jornalistas mais experientes e com bastante tempo de casa, 

demonstra que os profissionais da CBN souberam se adaptar às mudanças da era digital. 
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“Sempre tive meu trabalho muito reconhecido e essa política da empresa de reconhecer 

e valorizar os profissionais ajuda muito a não nos sentirmos ameaçados pelas novas 

tecnologias, pois sabemos o nosso valor. Mas o que me mantém aqui até hoje é muita 

dedicação, estudo e atualização. Estou beirando os 60 anos e minha preocupação 

sempre foi ser útil, por isso busquei me atualizar e nunca fui resistente às 

mudanças”(E12). 

“Em 98, nós começamos a divulgar o e-mail do âncora em lugar do telefone do ouvinte 

e fomos criticados porque as pessoas diziam que deixar de divulgar o telefone do 

ouvinte em troca do e-mail do âncora, era elitizar a Rádio, mas eu tinha a convicção que 

na realidade aquele era um movimento que ia ampliar o nosso contato com o ouvinte, o 

que o tempo comprovou ser verdadeiro” (E10). 

A adoção de inovações digitais não só aproximou o consumidor da emissora, mas 

facilitou a percepção de alterações nas necessidades dos consumidores. Muitas dessas 

percepções também pautaram mudanças internas na CBN. 

“Percebi nessa relação com o ouvinte, e a tecnologia me ajudou nesse sentido, que as 

pessoas ouviam apenas parcelas do programa que eu apresentava. Eu recebia e-mails de 

pessoas dizendo o seguinte: por que vocês não trataram desse assunto? e eu tinha falado 

daquele assunto. Quando eu percebi que isso acontecia, eu resolvi criar por conta 

própria o que a gente chamou de newsletter, e isso era feito na unha, não tinha 

tecnologia para trabalhar isso, a não ser o e-mail. Então, eu juntava os e-mails, fazia um 

resumão do que tinha ido ao ar no CBN São Paulo, e mandava para as pessoas como 

forma de manter uma relação” (E10).  

“Hoje a gente transmite o mesmo sinal de estúdio no site, nas mídias sociais, no 

Facebook, no Twitter, ou seja, onde as pessoas estão” (E8). 

“A rádio agora é multiplataforma, por isso nosso slogan passou a ser ‘a rádio que você 

vê’” (E12). 

Essa aproximação com os consumidores de notícias foi muito acentuada, a partir da 

introdução do WhatsApp como principal canal de interação. O relato de uma das jornalistas, 

da época em que estava na CBN do Rio de Janeiro, em 2013, evidencia a atuação dos 

consumidores como coprodutores de notícias, a partir da agilidade na comunicação que o 

WhatsApp proporcionou. 
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“Aconteceu um acidente e ninguém conseguia chegar no lugar. Eu comecei a interagir 

com os ouvintes pelo WhatsApp, ‘vocês estão no lugar tal?’, e eles ‘estou aqui na 

frente, a passarela caiu em cima de um caminhão, caiu em cima de um carro e tal.’ 

‘você consegue mandar foto?’ e aí começaram a mandar foto, começaram a mandar 

vídeo, áudio e eu: ‘então, o bombeiro está aí?’, ‘está’, ‘vai até o bombeiro e pergunta 

isso, isso e isso e grava para mim o áudio’. E eles mandavam a resposta dos bombeiros, 

então a gente colocou os nossos ouvintes para serem os nossos repórteres. Fomos os 

primeiros a dar a notícia. Ninguém conseguia chegar, porque a passagem inteira estava 

fechada, você só chegava de helicóptero” (E13). 

As diretrizes do grupo Globo contemplam a questão da transformação digital, 

estimulando os seus jornalistas e os seus veículos a utilizarem as redes sociais como valioso 

instrumento para se aproximar de seu público. O WhatsApp, mais que um poderoso 

instrumento de comunicação com o ouvinte, é também, um valioso instrumento de 

comunicação interna, conforme relatos dos jornalistas, e observações realizadas.  

“Esses grupos internos de WhatsApp que fazemos e essas trocas de informações 

agilizam muito a nossa rotina, pois rapidamente obtemos respostas, tiramos dúvidas e 

compartilhamos experiências, o que nos ajuda também no processo de tomada de 

decisão. Se tenho dúvida em algum ponto, envio no grupo e as pessoas opinam” (E12). 

Conforme dados do Kantar Ibope Media de abril a junho de 2020, a audiência no dial da 

rádio CBN alcançou mais de 3,4 milhões de ouvintes por mês e o tempo médio que ouvem a 

rádio é de duas horas e sete minutos. No mês de junho de 2020, foram 6,6 milhões de page 

views no site, 17,9 milhões de page views no App, 4,1 milhões de downloads nos podcasts e 

32 mil plays nos smart speakers alexa, conforme dados do google analytics e triton digital. 

 

4.3 JOVEM PAN NEWS 

 

A Jovem Pan News, fundada em 07 de outubro de 2013, é uma Rádio all news que faz 

parte do Grupo Jovem Pan, um conglomerado de mídia brasileiro, criado a partir da Rádio 

Panamericana, inaugurada em 1944. Posteriormente, a emissora passou a ser conhecida como 

Jovem Pan. Hoje, a Rede Jovem Pan é a maior rede de rádio, com filiais e afiliadas em todas 

as regiões brasileiras, totalizando 86 emissoras, com transmissões em AM e FM.  

https://pt.wikipedia.org/wiki/Conglomerado_de_m%C3%ADdia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Brasil
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A sede da Jovem Pan fica em São Paulo, considerada a cabeça de rede. A gestão da 

empresa é familiar e o presidente atual, conhecido como Tutinha Carvalho, é neto de um dos 

precursores do rádio e da televisão no Brasil. Seu pai, Antônio Augusto Amaral de Carvalho, 

foi o principal responsável pelo processo de consolidação da rádio Jovem Pan no cenário 

nacional. 

A audiência é qualificada no extrato social como classe AB, sexo masculino, acima de 

25 anos, com ensino superior completo. O Jornal da Manhã é o jornal de maior audiência da 

emissora, transmitido simultaneamente para toda a rede, há mais de 40 anos. A dinâmica da 

redação é separada por programas, mas conforme relato dos entrevistados, os principais 

programas se convergem. 

“A gente entende os produtos, os nossos programas, como pequenas franquias. Então, 

eu tenho o time que trabalha para o Três em Um, outro para os Pingos nos Is, e todo o 

jornalismo segue os noticiários, incluindo o Jornal da Manhã. Como eu tenho 86 

emissoras, então essa dinâmica sempre já foi separada” (E22). 

“A rádio se transforma em muitas aqui, então às vezes você pode ter cinco, seis rádios 

funcionando ao mesmo tempo. Por exemplo, existe a Jovem Pan FM e Jovem Pan AM. 

A Jovem Pan AM é 24 horas de notícia e esporte e a FM tem uma parte musical. Os 

principais programas se convergem, são transmitidos simultaneamente, como é o caso 

do Jornal da Manhã, Pingos nos Is, Três em Um, mas tem momentos que são rádios 

separadas” (E24). 

A Jovem Pan News recentemente passou a investir em jornalismo opinativo, o que 

refletiu em um aumento da audiência. A proposta da emissora foi deixar os comentaristas 

opinarem à vontade. Como as notícias são iguais para todos os veículos, mas a opinião não, a 

emissora apostou na repercussão das opiniões dos comentaristas. 

“A partir dos Pingos nos Is, em 2014, passamos a investir fortemente em opinião, 

porque é uma coisa que repercute. O Pingos é o primeiro programa a ter esse formato, 

de opinião e, a partir disso, passa a ter no Jornal da Manhã, passa a ter no Três em Um, 

todos os programas passam a viver muito de opinião” (E28). 

“Esse foi o período de uma transição importante para nós, porque a gente passou a abrir 

mais espaço para os produtos opinativos, tanto comentários dentro do nosso principal 

produto, que é o Jornal da Manhã, quanto a criação de produtos que estão 

absolutamente ancorados na opinião, como foi o caso dos Pingos nos Is” (E22). 
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A equipe de jornalistas mescla profissionais mais experientes com outros mais jovens, 

mas com um predomínio de jovens na equipe. Como a emissora passou por muitas mudanças 

recentemente, no que tange ao formato de produção e distribuição de conteúdo, houve uma 

renovação natural da equipe nos últimos anos, conforme relatos dos jornalistas.  

“Isso é parte do processo de transformação digital, as pessoas naturalmente saem, houve 

uma adaptação e ela não foi fácil, houve uma troca muito grande nos quadros da equipe 

por diferentes razões, eu particularmente não credito todas as saídas que nós tivemos, 

algumas espontâneas à transformação, mas há um movimento natural do mercado” 

(E22). 

“Como aqui é uma coisa muito nova, esse novo formato opinativo que estamos fazendo, 

é lógico, as equipes vão sendo formadas aos poucos, primeiro a gente teve uma leva 

antiga que saiu, formou-se uma nova leva. A diferença é que esse pessoal aprende muito 

rápido” (E23). 

A Jovem Pan News é uma rádio que busca equilibrar tradição e inovação. Por fazer 

parte de uma rede muito tradicional, com consumidores fiéis, e ao mesmo tempo, ter 

conquistado muitos novos consumidores nos últimos anos, a emissora procura acompanhar as 

alterações nas necessidades dos consumidores, mantendo a tradição de quem acompanha a 

Jovem Pan por muitos anos. 

“Há uma diferença de perfil dos consumidores, mas em relação à faixa etária mesmo, os 

mais jovens eu acho que vão mais para o on demand, para o YouTube, para o portal, 

mas tem também aqueles que já vem numa tradição mesmo de ouvir a Jovem Pan, esses 

ouvem mais mesmo no dial, ouvem mais no rádio do carro ou de casa” (E24). 

“O público jovem que veio para a Jovem Pan nos últimos cinco, seis anos, foi um 

público muito grande, que talvez nunca ouviu rádio, mas acompanha no YouTube, na 

internet. Isso rejuvenesce a rádio também” (E26). 

O maior diferencial da emissora foi colocar vídeo em quase toda programação. 

Conforme relato dos entrevistados, mais de 90% dos produtos da Jovem Pan hoje são 

transmitidos por streaming simultaneamente no YouTube, Facebook e no site da emissora. O 

processo de transformação digital da Jovem Pan News será descrito a seguir. 
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4.3.1 Transformação Digital da Jovem Pan News 

 

O mindset inovador foi determinante na história do Grupo Jovem Pan, conforme 

verificado na análise de documentos secundários e nos relatos dos entrevistados. Em 1971, a 

Jovem Pan coordenou o primeiro noticiário de integração nacional que interligava todo o 

Brasil, possibilitando o intercâmbio de informações jornalísticas de caráter regional em uma 

rede nacional. Em 1994, a Rede Jovem Pan SAT foi pioneira em operar via satélite com áudio 

totalmente digital empregando uma tecnologia de radiodifusão que garantia a cada emissora 

afiliada a fidelidade do áudio produzido nos estúdios de São Paulo. Em 2007, a Jovem Pan 

Online já contava com uma programação variada, abrangendo Política, Economia, Esportes, 

Internacional, Cultura, Ciências e Comportamento. 

“Ao mesmo tempo em que há uma liberdade grande para os gestores trabalharem, há 

uma cobrança constante por ideias, então criatividade e envolvimento, são duas coisas 

muito presentes, porque isso é estimulado o tempo todo aqui” (E22). 

“Eu acho assim, não teve um antes e depois das inovações digitais, é uma transição que 

não passa, aqui estamos constantemente em um período de transição” (E26). 

A jornada de transformação digital das emissoras depende das apostas que cada 

empresa faz nas novas tecnologias, nas novas plataformas, que foco elas querem dar. São 

muitas inovações digitais, tecnologias e plataformas disponíveis, e não dá para atuar em todas 

as frentes com a mesma competência. O próprio slogan da Jovem Pan “A rádio que virou 

TV” reflete a sua maior aposta, a transmissão da programação por imagem para o YouTube, o 

que também explica a menor agilidade para investir nos podcasts. Os dirigentes da Jovem Pan 

acreditam que o futuro do rádio passa pelo vídeo. A Jovem Pan News, não apenas inseriu 

câmeras no estúdio, investiu na transmissão profissional por imagem, verificada nas 

observações realizadas. 

A Jovem Pan passou por inúmeras transformações, principalmente a partir de 2014, 

quando as transmissões para o YouTube se intensificaram e a transmissão por vídeo passou a 

ser o padrão da emissora, concomitante com as transmissões pelo dial. Atualmente, cada 

programa da emissora tem um canal no YouTube com transmissão ao vivo. Posteriormente, 

são feitos recortes chamados de pílulas, disponibilizados para consumo on demand, assim que 

acaba o programa ao vivo. A audiência do Jornal da Manhã, que é a maior da rede, aumenta 

exponencialmente após o término do programa, com as visualizações no YouTube. Conforme 

relatos do Diretor de Conteúdo e do Gerente de Jornalismo da emissora, o investimento em 
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vídeo foi incentivado pela necessidade de se estabelecer na era digital, superando as 

limitações de não estar associado à um grupo de mídia com TV. Os principais concorrentes 

tem um ecossistema funcionando que, para o mercado publicitário, facilita a distribuição, já 

que são parte de um conglomerado. 

“Para nós aqui, havia uma limitação. Nós somos rádio, ponto. Embora nós tivéssemos a 

maior rede, embora nós tivéssemos o maior número de alcance funcional, embora as 

nossas praças sejam as mais bem posicionadas em termos de audiência, embora nós 

tenhamos uma presença aqui em São Paulo maciça, um negócio muito consolidado, 

muito forte, havia essa restrição” (E22). 

“O YouTube é o segundo site mais acessado do mundo, disponível e gratuito. É 

democrático, mais da metade dos brasileiros tem no celular, então assim, a aposta foi 

certeira nesse momento, porque o custo de se estabelecer uma TV, uma concessão é 

muito maior, não há tantas disponíveis. Na minha visão, a estratégia foi correta nesse 

sentido, a gente pode ter engajamento e audiência, com um custo menor” (E23). 

A atuação multiplataforma da Jovem Pan News se destaca por potencializar os produtos 

que a Rádio já tinha como carros-chefe, adaptando-os para o digital, com transmissões nas 

plataformas, sobretudo no YouTube.  

 

 
Figura 22: Atuação multiplataforma da Jovem Pan News 

Fonte: Jovem Pan (2020) 
 

Houve um trabalho cuidadoso anterior à transformação digital da emissora, conforme 

relato do Diretor de Conteúdo.  
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“Foram algumas consultorias, a gente teve alguns consultores para trabalhar a nossa 

transformação digital, a expertise de rádio há 70 anos, a gente tem, os equipamentos são 

os mais modernos possíveis, mas a gente precisava entender como fazer TV no digital, 

não precisa ter a mesma estrutura de uma TV aberta, não tem antena, então foram 

muitas, muitas pessoas ouvidas, muita gente trazida aqui” (E22). 

Hoje, o Jornal da Manhã vai ao ar pelo Facebook, YouTube, Twitter, LinkedIn, site da 

rádio e dial. Desde o dia 05/11/19, passou a ser transmitido em um novo estúdio, totalmente 

digital e com aparência de TV. A nova apresentação faz parte do PanFlix, projeto de 

streaming da Jovem Pan, acessada inicialmente de forma gratuita, com a promessa de trazer 

um novo conceito de rádio, oferecendo aos usuários, na mesma plataforma, todo o conteúdo 

gerado nacional e regionalmente pela Jovem Pan em vídeo, ao vivo e on demand. A 

inauguração dos novos estúdios consagra o casamento da TV com a rádio. Somando seus 

canais de programas no YouTube, a Pan registrou 12 milhões de acessos aos seus áudios e 39 

milhões de acessos aos vídeos no balanço do último trimestre de 2019, o que garantiu a maior 

audiência do YouTube no jornalismo.  

A preocupação com a imagem é um esforço a mais na atuação multitarefa dos 

jornalistas da Jovem Pan, que relataram a necessidade de adequação da linguagem para 

atender os dois públicos, quem está assistindo, e quem está só ouvindo, como o maior desafio. 

O foco nas transmissões para o YouTube levou à criação de uma estrutura que conta com uma 

equipe de maquiagem, figurinista, além do cuidado técnico com a imagem, verificado nas 

observações realizadas. É importante ressaltar que a preocupação com a qualidade da 

transmissão pelo dial se manteve. Quando os jornalistas fazem a seleção para trabalhar na 

Jovem Pan, já é exigida a cobertura das notícias por vídeo, pois faz parte da rotina deles, 

conforme  relatos dos entrevistados. 

“...interessante essa transformação digital, porque uma das coisas que me foi exigido já 

de cara, quando fiz o processo para entrar aqui, foi pensar em uma imagem que poderia 

cobrir uma pauta, então não exigiam só a parte do rádio em si, eles exigiam que a gente 

pensasse no vídeo”(E24). 

“...eu tive que adaptar meu texto também, porque eu estava acostumado com texto de 

rádio que é um texto direto e quando você tem imagens, o seu texto tem que mudar um 

pouco para casar com a imagem que ele está passando. E aí depois que eu acabo os 

textos, separo os vídeos, os vídeos vão para edição, voltam para mim...” (E27). 
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“Tivemos uma série de mudanças pequenas, mas significativas, agora temos a exigência 

de conteúdo visual também, antes era só auditivo. Não dá mais para gravar uma 

entrevista só por telefone, por exemplo. Temos uma série de demandas relacionadas à 

aparência, além da constante preocupação com a linguagem. Precisamos ser mais 

descritivos para não deixar faltar informação para quem está só ouvindo, e ao mesmo 

tempo, sem ser cansativo para quem está assistindo” (E25). 

No entanto, embora essa questão da imagem seja protocolar, há exceções, quando é 

alguma notícia extraordinária, que precisa ser dada e ainda não há imagens, o caráter 

imediatista da rádio é mantido.  

“...Para rádio, é muito mais imediato, é mais simples o processo, então, nesse caso, era 

algo extraordinário, a gente abriu mão, essas grandes coberturas a gente tem feito isso, 

mas é uma análise feita na hora e a partir de critérios jornalísticos. Se a informação foi 

muito impactante, a gente acaba fazendo a transmissão no modelo parecido com o de 

rádio que a gente fazia antes” (E25). 

Na Jovem Pan News, durante a transmissão dos jornais, o WhatsApp da emissora fica 

com os produtores. A atuação dos consumidores como coprodutores de conteúdo é menor, em 

comparação com as demais emissoras, porque não há um acompanhamento constante do que 

chega pelo WhatsApp. Há momentos específicos em que os consumidores são convidados a 

colaborar, dando opinião sobre alguma notícia, enviando vídeos com respostas às questões 

que os apresentadores fazem, mas a seleção dos vídeos é feita pelos produtores e 

pontualmente nesses momentos, conforme verificado nas observações realizadas. Os 

entrevistados relataram que é impossível acompanhar todas as mensagens porque o volume é 

muito grande e como eles recebem muitos vídeos, é trabalhoso analisar cada um deles.  

“Todo dia a gente faz uma pergunta e eles respondem por esse WhatsApp e eu faço um 

filtro do que vale ou não ir para o ar. Recebo mensagens pelo WhatsApp tanto de quem 

está acompanhando no YouTube, como de quem está no dial” (E28). 

“Eu não consigo atender todo mundo, porque, por exemplo, hoje tinham mais de 14 mil 

mensagens no WhatsApp...” (E27). 

As observações realizadas e relatos dos entrevistados indicaram que o WhatsApp é uma 

importante ferramenta de comunicação interna. O contato com entrevistados e entre 

produtores e apresentadores também é feito, muitas vezes, pelo WhatsApp, o que agiliza 

muito a rotina de trabalho dos jornalistas. 
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“Uso o WhatsApp para comunicar com os apresentadores também, o Vitor fica com o 

WhatsApp dele aberto, porque às vezes ele está lendo e se eu falo no ponto dele, 

atrapalha, então eu mando no WhatsApp dele. Falo também com o Josias que fica em 

Brasília e com o Rodrigo, que fica nos Estados Unidos, pelo WhatsApp” (E27). 

“A gente resolve 99% dos casos mandando mensagem. Alguns políticos são muito 

acessíveis, já falei algumas vezes e aí eu só envio uma mensagem perguntando se eles 

tem disponibilidade de gravar um vídeo, porque a gente precisa do vídeo, precisa da 

imagem, então a própria fonte, o próprio entrevistado, ele está lá em Brasília, a gente 

está aqui em São Paulo, ele manda o vídeo pelo WhatsApp, eu baixo e coloco na 

reportagem” (E24). 

“ Eu fico bem atento ao WhatsApp. É uma forma da gente se comunicar com o pessoal 

da coordenação do jornal, às vezes eles me mandam alguma notícia que é para ler na 

hora, e avisam para eu dar a notícia que acabou de chegar no meu WhatsApp” (E26). 

Durante a transmissão, tanto os apresentadores, como os produtores, fazem o 

acompanhamento das redes sociais, conforme verificado nas observações realizadas. 

Internamente, foi feita uma separação, e hoje há uma equipe para cuidar das mídias digitais e 

da atualização do site,  mas em contato constante com os jornalistas que cuidam da 

programação da emissora. 

“O nosso chat no YouTube é bloqueado, no Facebook, não, então conseguimos 

acompanhar os comentários” (E27). 

“ O site da Pan é bem atualizado, é um portal mesmo de notícias bem completo, então a 

gente acaba alimentando bem esse site, mas há uma separação, até pela quantidade de 

funções que a gente desempenha, tem uma equipe própria do site e das mídias digitais, e 

a gente se comunica o tempo todo, até porque essas redes todas exigem mais velocidade 

também, né?” (E24). 

A exigência de vídeo é muito ancorada na facilidade que a tecnologia proporcionou, 

pois embora haja cinegrafistas, os repórteres muitas vezes gravam apenas com o smartphone. 

O fato de todos os Poderes terem transmissões por TV, é outro facilitador, conforme relato 

dos jornalistas, que salientaram que os principais eventos de instituições ou do poder público 

também são transmitidos, e esse material útil e disponível, muitas vezes é aproveitado por 

eles. As assessorias de imprensa das instituições também disponibilizam conteúdos para os 

jornalistas. 
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“A questão de qualidade técnica dos smartphones hoje possibilita que eu vá só com o 

celular e faça como um cinegrafista”(E24). 

“Qualquer grande empresa, hoje em dia, tem canais no YouTube, eles próprios têm 

transmissões ao vivo desses eventos ou coletivas de imprensa para algum anúncio, eles 

próprios fazem essa divulgação, então isso acaba virando um material de apoio que a 

gente pode aproveitar” (E23). 

“Por exemplo, sexta-feira passada, eu fiz uma matéria sobre a reforma tributária, então 

eu mandei mensagem para uns 15 deputados que eu tinha o contato pedindo para gravar 

um vídeo com a resposta da pergunta: o que o senhor acha sobre a Reforma Tributária?, 

então hoje a tecnologia nos ajuda, o celular dele é a nossa câmera que não pode ir até 

ele”(E26). 

Pesquisa do Kantar Ibope Media (2019), indicou que, na faixa nobre do rádio, que é o 

período da manhã, a Jovem Pan é líder no segmento, e no primeiro trimestre de 2019 bateu 

um recorde com mais de 208 mil ouvintes por minuto concentrados no Jornal da Manhã entre 

07h30 e 10h00, faixa horária de segunda à sexta-feira que mostra o pico da audiência no 

formato de jornalismo. Entre março e abril de 2020, o site da Jovem Pan dobrou o número de 

usuários únicos e visualizações de páginas conforme dados da ferramenta Google Analytcs. 

Nas plataformas de streaming, houve crescimento de 83% no número de usuários únicos e 

72% de aumento no número de visualizações nos canais de notícias. O engajamento com as 

postagens cresceu mais de 100% nas redes sociais no mesmo período e os vídeos on demand 

somaram 600 milhões de visualizações no primeiro trimestre de 2020. 

 

4.4 ELDORADO/ESTADÃO 

 

A Rádio Eldorado/Estadão é uma empresa de radiodifusão brasileira, pertencente ao 

Grupo Estado. É a única das Rádios pesquisadas com transmissão pelo dial apenas para São 

Paulo e com programação que mescla música e notícias.  

A história da Rádio Eldorado/Estadão é marcada por mudanças. Anteriormente 

conhecida como Estadão ESPN, com foco em esportes, até 2012, e em seguida, como rádio 

Estadão, com programação totalmente dedicada ao jornalismo, passou, em 2017, a ter 

transmissão simultânea com a rádio Eldorado FM, que absorveu parte do conteúdo 

jornalístico da Rádio Estadão. 
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No início das atividades, em 2017, o Grupo Estado afirmou que a Rádio 

Eldorado/Estadão manteria o foco jornalístico em plataformas digitais. A essência da Rádio 

Eldorado, uma das mais antigas da capital, fundada em 1958, com um histórico de 

pioneirismo, responsabilidade socioambiental e exercício da cidadania, foi mantida, conforme 

análise de documentos secundários e relato do Diretor de Conteúdos Digitais. 

“Houve um trabalho de restituir o DNA da Eldorado, de marcar posicionamento, de 

voltar a fazer essa rádio híbrida, porque ela sempre teve jornalismo, entretenimento, 

conteúdo para as mais diversas áreas, então acho que hoje a gente chega em um ponto 

de maturidade bem interessante que a Eldorado não tinha há muitos anos atrás”(E15). 

A “Rádio dos melhores ouvintes”, slogan que define como é carinhosamente chamada a 

audiência, já sintetiza a proposta da rádio, atrair um público diferenciado, formador de 

opinião.  O perfil da audiência é composto por pessoas das classes AB, acima de 30 anos, 

economicamente ativos, com ensino superior completo. O percentual entre homens e 

mulheres é bem próximo, com uma pequena vantagem para o gênero masculino (Kantar Ibope 

Media, 2019). 

Os relatos dos entrevistados mostraram que a audiência é bem exigente. Para atender 

esse público, há uma busca constante por uma programação interessante e original, que 

consiga entreter o consumidor, mantendo-o informado.  

“A gente fala com um público pequeno, bem segmentado, mas que consome a rádio de 

uma maneira muito intensa, então isso mexe diretamente do ponto de vista de negócio, e 

há essa percepção no mercado publicitário também, eles sabem que a Eldorado atinge 

um público que só a Eldorado consegue. Por exemplo, a Jaguar, que quase não faz 

campanha publicitária, opta por anunciar aqui porque aqui tem resultado, as 10 famílias 

que compram Jaguar são ouvintes da rádio” (E15). 

“...Se estiver acontecendo alguma coisa que seja factual e muito importante, a 

programação musical é interrompida, porque tem um jornalismo na rádio Eldorado” 

(E21). 

Na programação da emissora, há jornais mais extensos, como o Jornal Eldorado, com 

mais de três horas de duração, mas também há uma preocupação em sintetizar as principais 

notícias para manter o consumidor informado de maneira rápida e descontraída, conforme 

verificado nas observações realizadas. No horário do almoço, o Eldorado Expresso é 

apresentado com a proposta de compilar as principais notícias do dia, até aquele momento, em 
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15 minutos. A preocupação com a qualidade do que é produzido, foi recorrente nas falas dos 

entrevistados, e percebida nas análises de documentos secundários e observações realizadas. 

“Talvez hoje nós sejamos a emissora mais qualificada em termos de público, em 

qualificação do ibope, então buscar entender quem é esse público, ter essa excelência de 

conteúdo, acho que é o diferencial da Eldorado” (E15). 

“Eu acho que a qualidade do que é entregue, é o que mais se destaca na Eldorado 

Estadão, é o que eu percebo, pelo menos, até pelo retorno dos consumidores. Temos 

muita preocupação com a qualidade” (E21). 

A equipe é mais enxuta que as demais Rádios estudadas e o entrosamento entre eles foi 

perceptível nas observações realizadas e relatos dos entrevistados. O perfil dos jornalistas 

mescla jovens com  a valorização de profissionais experientes que se reinventaram na era 

digital. Como não há repórteres na Rádio, a produção e distribuição de conteúdo são 

embasados no repertório do Estadão, nas matérias, apurações e conteúdos exclusivos dos 

repórteres do Estadão, que estão em contato constante com os jornalistas da rádio, conforme 

relatos dos jornalistas e análise de documentos. 

“Somos uma equipe muito menor que CBN, Jovem Pan e outras rádios, então você tem 

que estar com todas as atenções voltadas para tudo que está acontecendo. A gente 

consegue ouvir os repórteres que apuram as reportagens para o Estadão. Então, essa 

entrevista, essa gravação, que sempre foi feita, mas nunca foi usada, agora tem 

utilidade, eu quero esse áudio” (E16). 

“A gente fica muito em contato com os jornalistas, com os repórteres do impresso 

também, então, muitas vezes quando eu não tenho o telefone de alguém, eu recorro a 

eles” (E21). 

“Eu vejo muita interação interna aqui entre os profissionais, a gente conta com o nosso 

pessoal da rádio, os nossos colunistas, muitos deles são do Estadão também, e há 

bastante troca, por exemplo, o Roberto Godoy, escreve para o jornal e é o nosso 

colunista internacional, então tem essa força do Grupo, que é a força do Grupo Estado” 

(E20). 

A rádio atua como disseminadora do trabalho do Estadão, mas há todo um trabalho dos 

jornalistas em transformar textos mais densos do impresso para a linguagem mais informal e 

dialogada do rádio, o que é mais uma dentre as inúmeras responsabilidades dos jornalistas, 

que também relataram a exigência de serem profissionais multitarefa como uma das 
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características do contexto atual. O processo de transformação digital da Rádio 

Eldorado/Estadão será descrito a seguir. 

 

4.4.1 Transformação Digital da Eldorado/Estadão 

 

Conforme análise de documentos secundários e relatos dos jornalistas, as inovações 

digitais fazem parte da história da Rádio Eldorado/Estadão, que tem uma cobertura histórica 

da Guerra do Golfo, em 1991, em que o primeiro repórter a entrar no ar numa Rádio pelo 

celular, foi da Eldorado. Em 1993, outro marco histórico, a Eldorado foi a primeira emissora 

do país a utilizar o chamado “ouvinte repórter”, uma iniciativa que buscou incentivar a 

população a trazer informações para a emissora.  

O site da emissora, chamado anteriormente de Território Eldorado, também foi 

considerado uma oportunidade para a emissora se posicionar digitalmente, então desde o 

início, em 2008, houve bastante foco no site, que hoje é muito utilizado para ouvir a 

transmissão do jornal. O aplicativo da Rádio também permite ouvir a transmissão, mas 

conforme relato dos jornalistas, ainda é pouco atrativo. 

Nos últimos anos, com a proposta do Grupo Estado de expandir a presença digital do 

Grupo em todas as plataformas, houve uma intensificação de produtos multiplataforma, como 

é o caso do Eldorado Expresso, que além do dial, é transmitido também para a TV Estadão no 

YouTube, no portal da emissora, Facebook, Twitter e em formato de podcast.  

“Temos uma área de estratégias digitais e inovação do Estadão que pensa como um 

guarda-chuva, tem um núcleo que está pensando em produtos e melhorias o tempo 

inteiro para identificar necessidades de investimento em equipamentos, melhoria de 

ferramentas, buscando o que pode dar certo, e a gente tenta entender como a gente se 

adequa e onde a gente se insere nessas estratégias. Temos reunião toda segunda-feira 

sobre essas questões” (E15). 

“Hoje talvez a rádio Eldorado seja um dos setores mais importantes que existem no 

Estadão, exatamente o que proporciona que esses programas multiplataformas sejam 

feitos, coisa que uma redação de jornal não conseguiria fazer” (E17). 

Em 2017, o Grupo Estado lançou o primeiro podcast dedicado a notícias, o Estadão 

Notícias, que está hoje entre os líderes de seu segmento. Diariamente são disponibilizados 

vários podcasts, alguns em formato específico, outros com recortes da programação. Os 
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recortes são feitos pela própria produtora da Eldorado/Estadão, já os específicos são 

produzidos no núcleo de áudio. Há um investimento forte nesse sentido, com cursos 

disponibilizados para a equipe sobre como tornar os podcasts mais atrativos, desde a 

preocupação com os títulos que os descrevem. 

“Procuramos ser bem ágeis em subir os podcasts no nosso streaming, assim que os 

colunistas terminam de falar, o pessoal da técnica já separa o áudio deles, já joga numa 

pastinha para mim e eu já subo para o ouvinte ter acesso. Assim, quem pegou só o 

finalzinho no dial, e quiser ouvir na íntegra, já tem acesso” (E21). 

“Desde o final do ano passado, o Estadão criou um núcleo de áudio que é responsável 

por todas essas produções de podcasts, as minisséries. Hoje, além de uma Rádio, a gente 

é uma produtora também, então existe um outro olhar de importância desse veículo” 

(E17). 

A distribuição de conteúdo por plataforma é bem definida, conforme relatos dos 

jornalistas, análise de documentos secundários e observações realizadas. Para o Facebook, a 

transmissão do Jornal Eldorado é feita via live,  de segunda a sexta. O Instagram e o site são 

alimentados diariamente. Há uma integração entre o site da emissora, que apresenta a 

programação, os podcasts e a parte musical, e o site do Estadão, que exibe as notícias. Não há 

postagens de boletins no site, porque eles são disponibilizados como podcasts. No Instagram, 

os stories são usados para divulgação da programação e para mostrar os bastidores, com o 

objetivo de buscar uma maior interação com os consumidores. Em alguns horários, há 

transmissão pelo YouTube, como é o caso do Fim de Tarde, uma espécie de revista 

radiofônica com cultura, música e as notícias do dia. O Jornal Eldorado ainda não é 

transmitido pelo YouTube, mas os entrevistados afirmaram que há essa intenção. No Twitter 

é compartilhado o link da transmissão pelo Facebook e são feitas chamadas curtas de 

reportagens e da programação. 

Há a divulgação do WhatsApp da emissora na programação, mas o envio de mensagens 

pelos consumidores é menos intenso, o que permite que os jornalistas respondam grande parte 

das demandas que chegam.  Cada vez mais, os jornalistas estão chamando os ouvintes para 

participar durante a transmissão dos jornais, seja enviando questões que serão respondidas 

pelos colunistas ou enviando sugestões, como um esforço em aumentar essa participação 

multiplataforma, percebido nas observações realizadas e relatos dos entrevistados. 
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“ Eu acho que o jornalista tem que sair um pouco do pedestal, de achar que eu sou o 

detentor da informação e que eu sei o que você que está do outro lado, ouvinte, quer 

saber. E nem sempre eu sei” (E20). 

“A fluência do trabalho melhorou muito e os jornalistas foram percebendo que tinham 

que ser multiplataforma. Foi árduo o processo, mas hoje em dia, a gente está num 

estágio muito legal dessa integração e dessa consciência de ser multiplataforma” (E17). 

“Quando a gente vai estrear um programa,  a gente começa a chamar desde o começo da 

semana no site uma materiazinha explicando o que é o programa, com uma enquete para 

o ouvinte votar em alguma coisa relacionada ao programa, então a gente tenta fazer uma 

interação para expandir a experiência de ouvir rádio, um cross mídia, indo além do que 

estão ouvindo no dial ou na internet” (E18). 

O uso de inovações digitais é visto como um grande facilitador do dia a dia de trabalho 

dos jornalistas da rádio. Os relatos reforçaram que houve um ganho considerável de tempo 

com os aplicativos de edição instalados nos smartphones, além da facilidade de comunicação 

via WhatsApp, não só internamente entre as equipes da emissora, mas também para o envio 

de boletins pelos repórteres do Estadão, para o contato com os entrevistados, para receber 

informações de grupos como Corpo de Bombeiros, Polícia, entre outras inúmeras 

possibilidades.  

“Tudo a gente faz digital hoje. Eu não trabalho com o papel, o WhatsApp eu uso o 

tempo todo, eu já chego e conecto o WhatsApp Web, o Google Drive, porque a Carol 

está escrevendo lá e eu já estou vendo aqui, já sei que sonora ela quer, e já 

disponibilizo. O WhatsApp é nossa principal ferramenta de trabalho, praticamente toda 

a comunicação interna é via WhatsApp. A gente usa para tudo, é o que facilita a nossa 

vida” (E21). 

“É incrível o quanto as novas tecnologias nos pouparam tempo de trabalho, se o Trump 

está falando, por exemplo, eu coloco no site da Casa Branca, coloco play no vídeo, abro 

meu Google, dou play e ele começa a não só transcrever o que ele está falando, mas já 

traduzindo ao lado” (E16). 

A análise de documentos secundários, observações realizadas e relatos dos entrevistados 

indicaram que durante o processo de transformação digital da emissora, várias parcerias 

foram estabelecidas para viabilizar todas as entregas. O aproveitamento de um mesmo 

material para diversos canais, também acontece, como é o caso do Estadão Notícias, que é 
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feito para podcast, mas pode ser aproveitado para o dial. A atuação multiplataforma requer, 

mais do que a criação de produtos inovadores, a transformação ou atualização de produtos já 

existentes, para novos formatos. 

“Temos várias parcerias, com a deezer, por exemplo. É um caminho que muitas vezes 

funciona porque por meio de parceiros podemos viabilizar certas necessidades que a 

gente identifica. Até porque não justifica você desenvolver todo um know-how de algo 

que já tem pronto no mercado” (E15). 

“Também tem essa coisa da transformação, você transformar aquele produto, que 

saturou naquele formato, e transformar em outra coisa. Eu acho que você tem que usar 

essas plataformas de forma consciente e inteligente, né?” (E17). 

A dinâmica de trabalho destoa um pouco da estrutura física, considerando que os 

artefatos visíveis também compõem a cultura organizacional. Como a Eldorado/Estadão fica 

em um prédio mais antigo, com uma estrutura física menos moderna, em comparação com as 

demais rádios pesquisadas, esperávamos um certo atraso em relação à transformação digital 

da Rádio, o que não se confirmou. Os métodos e instrumentos de gestão são bem modernos. É 

importante destacar que a parceria com os repórteres do Estadão favorece esse dinamismo. O 

uso intensivo da tecnologia permitiu que em 10 de fevereiro de 2020, dia de forte chuva e 

alagamento na cidade de São Paulo, o Jornal Eldorado fosse transmitido normalmente pelos 

smartphones dos jornalistas, que não conseguiram chegar à emissora, conforme relatos a 

seguir. 

“Segunda-feira a gente passou por uma situação bem difícil de chuva, não conseguimos 

chegar aqui, nem eu, nem a Carol. Eles abriram o jornal do carro, eu coordenando do 

meu carro também. E aí a gente foi entrando no ar enquanto estava parado, fiquei 11 

horas parada na marginal Tietê no alagamento” (E21). 

“A gente abriu o jornal por celular, normalmente, a gente conversou entre a gente, o 

nosso operador estava aqui, então ele prendeu os telefones, e aí a gente começou a 

movimentar a equipe da rua mesmo. Esse dia acho que foi uma prova de como a gente 

tem autonomia para fazer as coisas. Se não fosse a tecnologia, não teria essa facilidade” 

(E20). 

Essa situação ilustrou a autonomia e mobilidade proporcionados pela tecnologia. A 

flexibilidade e agilidade que as inovações digitais trouxeram à comunicação e à produção e 

distribuição de conteúdo, ampliaram muito as possibilidades de entrega das emissoras.  
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É importante destacar que pouco mais de um ano após o início das atividades da Rádio 

Eldorado/Estadão, a emissora encerrou 2018 em alta na Grande São Paulo, passando da 33ª 

para a 29ª posição no ibope, dobrando a média de audiência no recorte das 24 horas do dia, 

conforme dados da Kantar Ibope Media (2019). 
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5. DISCUSSÃO 

 

Como foram analisados casos múltiplos, as seis proposições estabelecidas nortearam a 

discussão das análises. Para facilitar a compreensão e implicação das proposições, iniciamos 

com a síntese dos microfundamentos das capacidades dinâmicas desenvolvidas para a 

transformação digital em cada uma das empresas avaliadas em profundidade. Em seguida, os 

casos foram compilados a partir da contribuição para cada proposição e para o modelo teórico 

proposto. Além disso, ao final avaliamos o desenvolvimento de capacidades dinâmicas para a 

transformação digital das empresas de radiojornalismo, de modo geral, sugerindo a inclusão 

de um novo microfundamento. 

 

5.1 Síntese dos Microfundamentos das Capacidades Dinâmicas 

 

Esta tese avaliou o desenvolvimento de capacidades dinâmicas para a transformação 

digital a partir dos microfundamentos definidos por Teece (2007) para cada dimensão, a 

saber: A dimensão Monitoramento abrange os microfundamentos (1) processos para 

direcionar o trabalho interno de P&D; (2) processos para explorar fornecedores e 

complementar inovações; (3) processos para explorar desenvolvimentos em ciência e 

tecnologias exógenas; e (4) processos para identificar segmentos de mercado alvo, 

percebendo alterações nas necessidades dos clientes. A dimensão Análise e Decisão 

contempla os microfundamentos (1) soluções para clientes e modelos de negócios; (2) seleção 

dos limites da empresa; (3) rotinas para a seleção dos protocolos de tomada de decisão; e (4) 

rotinas para construir lealdade e comprometimento. Já a dimensão Transformação 

compreende os microfundamentos (1) descentralização e decomposição; (2) 

cooespecialização; e (3) governança e gestão do conhecimento.  Acreditamos que seja 

relevante sintetizar os dados coletados conforme essa mesma lógica. 

Empresa Monitoramento Análise e Decisão Transformação 

BandNews FM 
1)Núcleo digital bem 

estruturado responsável por 
traduzir as necessidades dos 

stakeholders e propor 

soluções. 

2)Busca por parcerias 

estratégicas e presença de 

equipes das plataformas 

dentro da BandNews para 

explicar sobre as melhores 

práticas. 

1) Criação da agência 

podnews, para oferecer 
podcasts específicos para 

marcas com a assinatura 

BandNews, produtos criados 

para aumentar a audiência do 

público feminino, modelo de 

negócios inovador que propõe 

quebras de paradigmas, como a 

operação da mesa de som pelos 

âncoras. 

1) Participação ativa dos 

jornalistas nos processos de 
melhorias e inovações, 

comunicação aberta e 

constante entre as equipes e 

os gestores.  

2)Gestão de ativos 

tecnológicos e parcerias 

para mobilizar recursos e  

implementar inovações. 

3)Processos estabelecidos 
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3) Monitoramento das 

Rádios americanas, criação 

do modelo de negócios 

baseado no projeto da rádio 

“1010 Wins” e participação 

frequente em feiras 

internacionais que 

apresentam e discutem o 

emprego de tecnologias. 

4)  Contato constante com 

os consumidores por meio 

do WhatsApp e das redes 

sociais, monitoramento do  

mercado e das ações da 

concorrência para criar novos 

produtos, serviços e 

mercados. 

2)Estabelecimento de 

parcerias e proximidade com 

os consumidores para absorver 

conhecimentos e promover 

melhorias. 

3) Reuniões constantes com 

a área de Engenharia para 

entender a viabilidade das 

soluções propostas. 

4)Campanhas internas para 
reforçar o DNA da Rádio, 

reuniões semanais para o 

compartilhamento do 

conhecimento, incentivo 

constante à experimentação e 

ao crescimento profissional. 

internamente para gerenciar 

e canalizar o  fluxo de 

informações geradas para 

otimizar a capacidade de 

inovação da emissora. A 

inovação pode partir de 

qualquer área, sendo muito 

estimulada internamente, 

considerada um elemento 

presente na estratégia da 
emissora desde a sua 

fundação. 

 

 

 

 

CBN 
1)Reuniões constantes da 

área de estratégia com a área 

de TI para pensar soluções e 

propor projetos piloto, 

sempre com foco na 

qualidade da entrega.  
2)Cursos realizados nas 

plataformas para ampliar e 

direcionar a atuação em cada 

uma delas e parcerias 

estabelecidas.  

3)Participação em feiras 

internacionais e 

monitoramento das Rádios 

americanas, com um olhar 

voltado para a adaptação à 

cultura brasileira. 
4)Departamento de 

estratégia acompanha o 

movimento do mercado e os 

feedbacks constantes dos 

consumidores pautam  

mudanças internas. 

1) Várias mudanças internas 

foram feitas, aproveitando e 

adaptando produtos já 

existentes, incorporando-os no 

oferecimento de novos 

serviços, como é o caso do 
aplicativo da Rádio, e dos 

podcasts que proporcionaram 

acesso fácil e a qualquer 

momento de todo o conteúdo 

produzido pela CBN. 

2) Parcerias com empresas 

complementares, conexão da 

CBN com a GloboNews, 

coberturas externas em parceria 

com empresas. 

3) Reuniões regulares com 
discussão sobre os projetos, 

visando aperfeiçoá-los e torná-

los factíveis. 

4) compartilhamento de 

conhecimento pelos 

jornalistas, valorização dos 

profissionais,   e comunicação 

aberta com os gestores. 

1) Os projetos de 

mudanças e sugestões de 

melhorias sempre envolvem 

o maior número de pessoas 

possível, para que haja 

ponderação e ajustes 
visando a qualidade dos 

projetos antes da 

implementação. 

2) Alguns produtos já 

nascem patrocinados por 

empresas, como é o caso de 

alguns podcasts, facilitando 

a mobilização de recursos. 

3) Muitas inovações 

nascem por combustão 

espontânea, a partir de 
sugestões dos jornalistas, 

mas há uma preocupação 

em estabelecer processos 

internos, estruturar as 

ideias e sempre aprimorá-

las, inserindo o DNA da 

emissora em tudo que é 

implementado. 

 

Jovem Pan News 
1)Consultorias contratadas 

para direcionar as ações e 

criação de uma equipe de 

Business Intelligence. 
2)Parcerias estratégicas 

estabelecidas, entre elas com 

o Google, por meio do 

YouTube. 

3) Parceria com o 

YouTube permitiu  produzir 

conteúdo em vídeo com 

menor custo. 

4)Monitoramento 

constante  do mercado, das 

tendências e alterações nas 
necessidades dos 

consumidores foram 

1)Parcerias estratégicas 

embasaram comportamentos 

revolucionários e a renovação 

do modelo de negócios 
acompanhou alterações nas 

demandas dos consumidores.  

2) Realinhamento constante 

dos ativos da empresa, gerou 

aprendizados  e a implantação 

de  inovações digitais. 

3)Agilidade na tomada de 

decisões e na execução dos 

projetos, e comportamento 

inovador com ajustes feitos ao 

longo do processo. 
4)Ações estratégicas para 

gerar  comprometimento, 

1) Há abertura para 

sugestões e projetos de 

melhorias, mas muitas 

mudanças partem da 
Diretoria Executiva.  

2) Capacidade de gerir 

ativos tecnológicos e 

estabelecer parcerias para 

mobilizar recursos e 

executar projetos com 

maior agilidade. 

3)Reorganização 

interna, implementação de 

um novo sistema 

operacional, definição de 
processos de integração de 

conhecimentos e 
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responsáveis pelas principais 

mudanças implementadas. 

capacitações internas e 

reuniões para reforçar as 

principais entregas. 

aprendizados internos e 

externos, parcerias para 

obter acesso a expertises  

que facilitaram a execução 

de projetos inovadores. 

Eldorado/Estadão 
1) Inserção da Rádio no 

Projeto Estadão 21, que 

propôs um ciclo de 3 anos de 

planejamento e preparação 

do Grupo para expandir a 

presença digital, com 
reuniões semanais. 

2)Direcionamento 

estratégico pressupõe o 

estabelecimento de parcerias 

para viabilizar projetos, 

buscando se beneficiar do 

que já existe pronto no 

mercado. 

3) Várias parcerias 

estabelecidas e projetos 

internos descontinuados para 

aproveitar um know-how 
superior que foi desenvolvido 

no mercado. 

4) Contato próximo com 

os consumidores e reuniões 

constantes direcionam as 

ações e permitem uma 

participação mais efetiva dos 

jornalistas na detecção de 

mudanças nas necessidades 

dos consumidores. 

1) Criação do Eldorado 

Expresso pensado para o 

consumidor que precisa se 

informar, mas não tem muito 

tempo, engajamento com os 

consumidores permite 
oferecer novos produtos a 

partir das necessidades deles, 

como é o caso de alguns dos 

podcasts lançados. 

2) Parceria com o Estadão 

permitiu contar com uma 

estrutura para operacionalizar 

os projetos digitais. 

3)Abertura para sugestões e 

melhorias, reuniões semanais 

em que cada jornalista é 

estimulado a assumir a 
responsabilidade pelas novas 

ideias, estruturando projetos 

inovadores que considerem o 

maior número de variáveis. 

4)Compartilhamento 

constante de conhecimento, 

gestão moderna que preconiza 

a valorização dos 

profissionais, promovendo 

autonomia e responsabilidade.  

1) Encorajamento à 

apresentação de sugestões 

que busquem surpreender 

o interlocutor, participação 

de toda a equipe nos 

projetos, comunicação 

aberta. 

2) A parceria com o 

Estadão permitiu o 

compartilhamento de 

recursos, melhorou a 

capacidade de inovação e 

a implementação dos 

projetos digitais. 

3) Como a equipe é 

pequena, facilita o 

compartilhamento de 

conhecimento. Há bastante 
troca com a equipe do 

Estadão e o foco no 

conteúdo faz com que todas 

as ideias sejam trabalhadas 

em conjunto, para facilitar 

o estabelecimento de 

prioridades e o 

compartilhamento de 

experiências.  

 

Quadro 10 – Síntese dos microfundamentos das capacidades dinâmicas 

Fonte: desenvolvido com base nos dados coletados 

 

Na dimensão Monitoramento, destacamos que todas as empresas pesquisadas fazem o 

acompanhamento constante do mercado e das tendências da área, além de manter contato com 

as plataformas. Em alguns casos, as emissoras levam os jornalistas para fazer cursos em cada 

uma das plataformas, para entender as melhores práticas e perfil dos usuários, e em outros, 

trazem equipes das plataformas para orientar os jornalistas internamente. Embora todas as 

emissoras atuem em todas as plataformas, algumas possuem uma posição de destaque em uma 

delas, como é o caso da Jovem Pan News e sua presença no YouTube. Sobre o 

estabelecimento de parcerias estratégicas, essa é uma prática comum na área, presente em 

todas as empresas, em menor ou maior número, mas sempre com o objetivo de facilitar  as 

entregas ou oferecer produtos customizados. As inovações digitais aproximaram as emissoras 

dos consumidores, o que facilitou a percepção de alterações nas suas necessidades, além de 

proporcionar agilidade na busca e implementação de soluções. Podemos destacar a presença 

da maioria das emissoras nas feiras internacionais da área, corroborando os estudos de 
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Dannels (2010), Yoo et al.(2010) e Bharadwaj et al. (2013) que reforçam a importância de 

entender o ambiente digital da empresa. 

Sobre a dimensão Análise e Decisão, todas as emissoras revisitaram seus modelos de 

negócios e os adequaram para a era digital, reforçando os estudos de Warner & Wäger (2019) 

e Li (2020). Foi perceptível a agilidade das emissoras em implementar soluções que buscaram 

atender as alterações nas necessidades dos consumidores, em especial a Jovem Pan News, que 

renovou seu modelo de negócios de forma mais intensa que as demais emissoras, exigindo 

uma ampla reestruturação interna. Houve um maior compartilhamento de conhecimento e 

trocas de experiências em todas as emissoras, internamente e com as empresas parceiras. Os 

protocolos de tomada de decisão se tornaram mais ágeis e, na maioria dos casos, menos 

centralizados, com abertura para sugestões e espaços para apresentação de projetos 

inovadores em todos os níveis das emissoras. A busca por lealdade e comprometimento das 

equipes também foi percebida em todas as emissoras, em alguns casos, pela valorização dos 

profissionais e envolvimento nos projetos, em outros, por meio de reuniões e direcionamentos 

estratégicos que buscaram capacitá-los e reforçaram a importância das mudanças. 

A dimensão Transformação mostrou que todas as emissoras realinharam seus ativos e 

estruturas para manter os ajustes ao longo do tempo, desenvolvendo, integrando e 

coordenando competências para reforçar a criação de valor, gerindo os conhecimentos 

adquiridos, aprendendo com o processo e minimizando as ameaças, confirmando os estudos 

de Helfat e Peteraf (2003), Green, Miles e Rutter (2007) e Hinings, Gegenhuber e Greenwood 

(2018). A reorganização interna, o estabelecimento de prioridades e o envolvimento das 

equipes foram essenciais, assim como a capacidade de gerir ativos tecnológicos, estabelecer 

processos e mobilizar recursos para melhorar a capacidade de inovação e implementação dos 

projetos digitais. 

 

5.2 Aproximação com o Consumidor 

 

A primeira proposição definida foi que em um contexto dinâmico, a aproximação da 

empresa com o consumidor, por meio de inovações digitais, favorece o desenvolvimento de 

capacidades dinâmicas da empresa. 

Em todas as empresas avaliadas, foi possível perceber que as inovações digitais 

aproximaram os consumidores das emissoras em um ritmo jamais visto. O WhatsApp passou 

a ser um instrumento de comunicação diária entre os consumidores e as emissoras, tratado de 
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forma diferente por cada uma delas. Na rádio Eldorado/Estadão e na Jovem Pan News, quem 

acompanha o WhatsApp da emissora são os produtores, já na CBN e na BandNews são o 

âncora ou coapresentador dos jornais. Em todos os casos, o acompanhamento é feito por 

equipes diferentes, de acordo com o jornal que está sendo apresentado.  

Os consumidores interagem e participam ativamente durante a apresentação dos jornais, 

com contribuições substanciais, sugerindo pautas, apontando algum erro, respondendo 

perguntas feitas pelos jornalistas ou atuando como cocriadores de conteúdo. O retorno 

imediato dos consumidores propicia mudanças de rotas mais rapidamente, o que reforça os 

achados de Schallmo, Williams e Boardman (2017), que indicaram que o foco em 

dispositivos móveis e na criação de valor para os clientes levaram as empresas a adaptar 

melhor seus produtos, comunicações e interações para atender às necessidades específicas dos 

clientes. 

A proximidade com os consumidores, proporcionada pelas inovações digitais, foi 

recorrente nas falas dos entrevistados. Em alguns casos, os mesmos consumidores mandam 

mensagens todos os dias e até mais de uma vez por dia. As emissoras souberam aproveitar as 

inovações digitais para aumentar o vínculo com seus consumidores, como foi o caso da CBN, 

que para comemorar o aniversário de 25 anos, criou uma plataforma especial  dedicada a 

relembrar as coberturas feitas.  Foram publicados vários áudios históricos, entre eles as 

primeiras reportagens da CBN. O consumidor pode escolher a notícia e, dependendo do fato, 

ouvir a locução do dia em que ela aconteceu. Está disponível, por exemplo, a narração da 

corrida de Fórmula 1 do Grande Prêmio de San Marino, na Itália, em 1994, quando o piloto 

brasileiro Ayrton Senna se acidentou e morreu. A Jovem Pan News também lançou podcasts 

com coberturas históricas da emissora. 

Todas as emissoras foram ágeis em perceber oportunidades, identificar mudanças nos 

hábitos de consumo e aproveitar as inovações digitais para estreitar o relacionamento com os 

consumidores, corroborando os achados dos estudos de Lucas e Goh (2009) e Cirjevskis 

(2015) que indicaram que detectar e reconhecer que o ambiente mudou depende de um 

conjunto de recursos que envolve explorar oportunidades tecnológicas, explorar mercados e 

ouvir os clientes. A participação dos consumidores é estimulada em todas as rádios, mas a 

emissora que mais se destaca na cocriação de conteúdos com os consumidores é a BandNews. 

Ao aproveitar informações enviadas pelos consumidores para produzir conteúdo, todas as 

emissoras demonstraram preocupação em citar, no ar, o nome do consumidor que enviou a 

mensagem, além de agradecer o envio, estimulando a fidelização. 
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A forma de inserir as contribuições dos consumidores também difere em cada emissora. 

Na Jovem Pan News são feitas perguntas para os ouvintes responderem e há uma parte da 

programação destinada a transmitir algumas respostas recebidas. Na Eldorado/Estadão os 

ouvintes são convidados a enviar perguntas aos comentaristas, que as respondem no ar. Na 

BandNews e na CBN, como o WhatsApp da Rádio fica com os âncoras ou coapresentadores, 

as contribuições são lidas durante a transmissão, à medida que chegam e são analisadas, 

embora também haja momentos pontuais em que os consumidores são convidados a 

participar. Independente desse convite à participação, mensagens dos consumidores chegam o 

tempo todo, relacionadas ou não com esse estímulo, sendo aproveitadas de diversas formas. 

A divulgação das plataformas, ou redes sociais, é feita durante a transmissão no dial. 

Em vários momentos, os jornalistas reforçam que também estão transmitindo pelo YouTube, 

Facebook e Twitter, e com isso, muitos consumidores que só ouviam a transmissão passaram 

também a assistir, o que justifica o aumento da visibilidade das emissoras nas plataformas. 

Além dessa transmissão multicanal ter proporcionado outras opções a quem já era consumidor 

do dial, também representou um aumento no número de consumidores, conforme relato dos 

jornalistas, pois muitos jovens que nunca ouviram rádio, consomem nas plataformas, o que 

ficou evidente no caso da Jovem Pan News, pelo aumento no número de consumidores por 

meio do YouTube. 

Há uma preocupação dos jornalistas em acompanhar também as mensagens que chegam 

nas redes sociais, além de republicarem os elogios recebidos nas páginas da emissora, 

compartilhando os comentários e buscando aumentar o vínculo com os consumidores. A 

produção de alguns conteúdos, como podcasts, pode partir do que é discutido nas redes 

sociais, ou seja, os jornalistas ficam atentos aos tópicos mais comentados e os consideram na 

escolha do que irão produzir, o que demonstra que as inovações digitais facilitaram o 

monitoramento das necessidades dos consumidores.  

Foram exatamente as mudanças nos comportamentos dos consumidores que motivaram 

as emissoras a divulgar conteúdos nas plataformas, pois hoje, as pessoas estão conectadas no 

smartwatch, no smartphone, então, esse acaba sendo um meio de contato importante. A CBN, 

por meio dos pushs enviados diariamente, sobre notícias factuais, mantém o seu consumidor 

informado, além de estimular sua curiosidade para se aprofundar no assunto. Entre os 

esforços estratégicos para aumentar o vínculo com os consumidores, podemos destacar as 

notificações sobre novos vídeos, podcasts, e demais conteúdos, muito bem explorados pelas 

emissoras, principalmente pela CBN e pela Jovem Pan News.  
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Os conteúdos on demand são cada vez mais acessados pelos consumidores, permitindo 

que eles escolham o que ouvir, um conteúdo mais direcionado, o que também demonstra a 

aproximação da emissora com o consumidor, por meio das inovações digitais. Os relatos dos 

entrevistados indicaram que a linguagem dos podcasts precisa ser mais acolhedora, pois as 

pessoas ouvem, geralmente, sozinhas. O conteúdo é dirigido para quem está ouvindo, no 

singular, para criar uma relação ainda mais próxima com esse ouvinte. Além de todo o 

cuidado com a sonorização, permitindo criar vínculos emotivos com quem ouve. 

Essa aproximação com o consumidor por meio do WhatsApp, das redes sociais e dos 

aplicativos das emissoras facilitou o desenvolvimento de capacidades dinâmicas 

principalmente pelos microfundamentos da dimensão Monitoramento, conforme definido por 

Teece (2007). As emissoras investiram em pesquisa para desenvolver e aprimorar seus 

aplicativos, souberam aproveitar as plataformas e o próprio WhatsApp, que são tecnologias 

exógenas,  para aumentar o vínculo com os consumidores, além de atingir novos mercados. É 

importante destacar que as ponderações sobre o retorno que recebem permitiu perceber 

alterações nas necessidades dos consumidores.  

Podemos perceber também, o desenvolvimento de capacidades dinâmicas por meio do 

microfundamento definido por Teece (2007) como soluções para clientes e modelos de 

negócios, da dimensão Análise e Decisão, pois o modelo de negócio das emissoras foi revisto 

e várias soluções foram desenvolvidas a partir de alterações nos hábitos de consumo, como a 

criação de podcasts específicos, orientados para os consumidores. 

Nas empresas pesquisadas, há um esforço visível em utilizar todos os canais digitais 

disponíveis para se aproximar dos consumidores, confirmando a importância das plataformas 

digitais e de estabelecer interconectividade entre as tecnologias para colher os benefícios, 

conforme verificado por Shi, Li & Chumnumpan (2020) e Wamba et al. (2020). Várias 

mudanças internas foram pautadas em sugestões dos consumidores, em todas as emissoras, o 

que confirma a proposição estabelecida. Os resultados reforçam a necessidade de estar 

próximo do consumidor para acompanhar as alterações nas suas necessidades, e assim, 

continuar agindo para atendê-las. 

 

5.3 Direcionamento Estratégico 

 

A segunda proposição definiu que os esforços estratégicos direcionados para a adoção 

de inovações digitais, favorecem o desenvolvimento de capacidades dinâmicas da empresa. 
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Todas as emissoras possuem uma área específica para cuidar do digital, algumas mais 

estruturadas, outras menos, mas todas perceberam que essa divisão é importante para que seja 

dado o foco necessário na produção e distribuição de conteúdo direcionado a cada plataforma, 

confirmando a necessidade de formação de equipe para atribuir de maneira eficiente os 

recursos disponíveis às iniciativas mais promissoras, evitando que as organizações tenham 

muitas iniciativas digitais, sem um direcionamento estratégico, conforme verificado por 

Tumbas, Berente e Brocke (2017) e Kayser, Nehrke e Zubovic (2018).  

Inicialmente as emissoras entraram nas plataformas para seguir o fluxo porque 

consideraram importante estar onde o consumidor está, mas agora, com mais maturidade e 

experiência em transmitir conteúdo multicanal, as emissoras estão definindo melhor suas 

estratégias. Embora haja um trabalho de adequação de linguagem em cada plataforma para 

direcionar o conteúdo ao perfil dos consumidores de cada canal, os esforços para manter o 

padrão das emissoras em todas as plataformas foram notados em todas as Rádios. Os relatos 

dos entrevistados do nível estratégico foram recorrentes em afirmar que o DNA das emissoras 

precisa estar também no digital. Achados do estudo de Zomer, Neely e Martinez (2020) 

identificaram que as habilidades dos gestores estratégicos são importantes na formação das 

capacidades dinâmicas, o que também foi confirmado nesse estudo. 

A BandNews estabeleceu processos internos para garantir que o consumidor não 

encontre nas plataformas uma Rádio que ele não está acostumado a ouvir no ar, até porque é 

comum o consumo em mais de um canal. Na Eldorado/Estadão há uma preocupação em 

alinhar as estratégias de cada plataforma do ponto de vista de proximidade e engajamento, 

pois apenas estar presente nas redes, não é suficiente, é preciso surpreender o interlocutor. A 

intensidade do trabalho de transformação digital que a Jovem Pan News se propôs a fazer, 

exigiu bastante dos gestores estratégicos. Inicialmente, a emissora trabalhava com uma 

câmera só nos estúdios, e hoje possui uma estrutura de TV bem montada para a transmissão 

dos jornais, além de diversos canais no YouTube, segmentados estrategicamente. Embora o 

foco seja o YouTube, há esforços para buscar engajamento também nas demais plataformas. 

Na CBN, as estratégias também foram sendo remanejadas a partir da experiência, como a 

divisão em páginas locais nas redes sociais, para direcionar os conteúdos aos interesses de 

cada público. O aplicativo também foi sendo aprimorado para aumentar o vínculo com o 

consumidor. 

Todas as emissoras estão presentes em diversas plataformas, permitindo que o conteúdo 

seja consumido em qualquer hora, lugar e device. O acompanhamento das métricas das 
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plataformas, também permite redirecionar ações. Recentemente, o lançamento da PanFlix, 

uma plataforma de streaming própria, da Rede Jovem Pan, para agregar o conteúdo da 

emissora, permitirá analisar dados não disponíveis hoje, o que reforça os esforços estratégicos 

da empresa para trazer os consumidores para dentro do ecossistema da emissora. Essa foi uma 

dificuldade relatada por todas as Rádios, ter que analisar dados de outras plataformas, o que 

significa olhar os analytics sem a profundidade desejada.  

Conforme verificado por Solberg, Traavik e Wong (2020), as empresas estão 

trabalhando ativamente para apresentar e alavancar inovações digitais de forma estratégica e 

priorizada. Os investimentos em podcasts e em outros conteúdos on demand, também 

demonstram que as emissoras estão se reinventando para  sobreviver e crescer na era digital, 

seguindo as tendências do mercado. Todas as emissoras passaram a oferecer produtos que não 

ofereciam anteriormente, customizados para determinados clientes ou direcionados para 

nichos específicos. Essa foi uma movimentação recente, que vem ganhando força. O próprio 

formato dos podcasts foi evoluindo para atender a demanda, e hoje, além dos recortes de 

programação, que potencializam o acesso ao que foi transmitido, todas as emissoras possuem 

podcasts específicos com conteúdo produzido de forma direcionada. Vários processos 

internos foram sendo estruturados, à medida que as mudanças foram implementadas. 

Conforme relatos dos entrevistados, as inovações digitais foram moldando os 

comportamentos, a maneira de produzir conteúdo, de apresentar e de fazer entregas aos 

consumidores. Houve mudanças em vários formatos, e o entendimento da gestão estratégica 

das emissoras é que era necessário estar em todos esses canais paras as pessoas continuarem 

consumindo a Rádio, permitindo que a marca estivesse presente independente do veículo.  

O monitoramento do que vem sendo praticado em mercados externos, considerados 

referência, também balizam o direcionamento estratégico das emissoras. Para se manter 

relevante para os consumidores, foi necessário entender como transformar o dial e como 

explorar as inúmeras possibilidades trazidas pelo digital, estabelecendo prioridades. A 

BandNews fez uma grande movimentação nesse sentido, sendo a única emissora que, a partir 

da análise do modelo de negócios de uma Rádio americana, implantou a operação da mesa de 

som pelos âncoras buscando ganhar agilidade nas transmissões. No mercado interno, embora 

as movimentações sejam parecidas, cada emissora fez as suas apostas. 

O olhar atento para o novo, para o mercado, foi considerado primordial na fala dos 

entrevistados do nível estratégico, que relataram que não basta ter a atenção aguçada às 

movimentações do mercado, há um trabalho essencial a ser feito, de fomentar isso 
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internamente, de convencimento da importância de inserir novas atividades relacionadas com 

as inovações digitais na rotina dos jornalistas, para que eles queiram assumir essas novas 

funções, se comprometam com cada atividade, e mais do que isso, queiram propor mais 

mudanças a partir dessas. A melhor maneira de oferecer um novo conteúdo ou o mesmo 

conteúdo em um novo canal, está sendo construída ao longo do tempo. Conforme relato dos 

gestores, mais importante que a perfeição na execução, é a agilidade na aceitação das 

mudanças. Essa evangelização digital foi trabalhada internamente em todas as emissoras. 

A partir do direcionamento estratégico para a adoção de inovações digitais, podemos 

perceber o desenvolvimento de capacidades dinâmicas por meio dos microfundamentos 

definidos por Teece (2007) da dimensão Análise e Decisão, pois os gestores das emissoras 

foram assertivos na seleção de tecnologias, na definição do escopo das novas atividades, na 

alocação de recursos e no alinhamento da cultura de inovação nas emissoras para garantir o 

envolvimento dos funcionários. 

Hoje, há um consenso de que as inovações digitais ofereceram novos recursos e 

ampliaram a capacidade das emissoras, atribuindo ainda mais agilidade à rotina. Todos os 

jornalistas entrevistados enxergam as inovações digitais como ferramentas cada vez melhores, 

possibilitando que eles trabalhem com mais qualidade, mais rapidamente, com mais acessos, 

resultando em melhores entregas. A presença e envolvimento dos principais gestores deu 

confiança e liberdade às equipes para se mover e avançar rapidamente, corroborando os 

achados de Eggers e Park (2018) que sugerem que gestores menos conservadores, atentos às 

novas tecnologias, conferem mais agilidade à implementação de inovações digitais. 

 

5.4 Parcerias com Stakeholders 

 

A terceira proposição indicou que a relação da empresa com seus stakeholders para 

explorarem as oportunidades da era digital e resolverem problemas coletivamente, favorece o 

desenvolvimento de capacidades dinâmicas da empresa. 

As inovações digitais facilitaram o contato das emissoras com os stakeholders, tornando 

o acesso às informações mais dinâmico, pois, conforme relatos dos jornalistas, é comum a 

utilização de materiais como vídeos e transmissões ao vivo que as organizações promovem 

para a produção de conteúdo das emissoras, além dos grupos de WhatsApp, que facilitaram o 

acesso à fontes de informação relevantes para as emissoras, como assessorias de imprensa, 

corpo de bombeiros, polícia, entre outros.  



 

136 
 

Além do acesso facilitado às informações, os jornalistas relataram que várias parcerias 

foram estabelecidas para viabilizar as entregas. A transmissão multiplataforma fez com que as 

emissoras mantivessem uma relação estreita com as plataformas, pois as trocas são 

importantes para entendimento dos perfis de consumidores de cada uma delas, e das 

possibilidades de produção e distribuição de conteúdo em cada canal. 

Há parcerias também dentro de cada grupo. Durante o jornal da Manhã da CBN, o 

jornalista Milton Jung entra por vídeo na Globonews, promovendo uma interface entre TV e 

Rádio. A parte impressa do Grupo Estado também tem parceria com a parte da Rádio. Vários 

colunistas da emissora são do Jornal Estado de São Paulo, além dos repórteres. O conteúdo 

que a emissora produz para o YouTube é feito com o auxílio da TV Estadão. Um lado 

fortalece o outro, pois a Rádio também atua como disseminadora do conteúdo do impresso.  

A produção de podcast muitas vezes é viabilizada por meio de parcerias. Algumas 

empresas  fazem parcerias com as Rádios para lançar podcasts das suas marcas e outras 

patrocinam podcasts de sucesso lançados pelas emissoras. A BandNews criou a PodNews, 

uma agência de produção de podcasts customizados para atender a demanda de empresas 

como a Totvs, que criou a Totvs Talk, um podcast sobre tecnologia que discute ferramentas, 

soluções e caminhos, disponibilizado no Spotify e no site da BandNews. A CBN também 

produz podcasts em parceria com empresas, como é o caso do CBN Professional, produzido 

em parceria com a HSM Educação Executiva, promovendo uma série de entrevistas com 

líderes de grandes empresas. A Eldorado/Estadão criou um núcleo de áudio para produzir 

podcasts, alguns deles para divulgação do trabalho do Jornal Estado de São Paulo. Alguns 

projetos de podcast da emissora são financiados pelo Estadão em parceria com o Spotify.  As 

demais emissoras pesquisadas também fazem parcerias para divulgação dos podcasts. No caso 

da Jovem Pan News, as parcerias são com a Deezer, Spotify e iTunes. 

Foi possível perceber nas emissoras o que He et al. (2020) considera uma possível 

mudança no foco da gestão das parcerias, com uma preocupação com ciclos de vida mais 

curtos e a maximização dos retornos em parcerias mais dinâmicas, por um lado, e 

relacionamentos de longo prazo exigidos pela servitização emergente e modelos de inovação 

aberta, por outro lado. As estratégias de gestão das parcerias foram sendo pensadas à medida 

que as parcerias foram sendo estabelecidas e agora as emissoras estão em uma fase de 

amadurecimento estratégico dessas parcerias. 

A Jovem Pan, por exemplo, desde o começo dos anos 2000, produzia conteúdo em 

vídeo que ficava hospedado numa plataforma de vídeos do UOL. O Google se tornou um 
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parceiro estratégico para a emissora por meio do YouTube, o Flipboard é um parceiro 

importante para conteúdos escritos. Há hoje na empresa, uma frente de conteúdos que são 

trabalhados só para os assistentes pessoais. Conforme relato do Diretor de Conteúdo, a 

emissora passou a se associar a consultorias e players relevantes no digital para adquirir 

know-how e potencializar produtos que performam bem em determinados nichos. Hoje, a 

Jovem Pan é a principal produtora de notícias no YouTube do Brasil. 

As parcerias com agências internacionais de notícias também são comuns na área. A 

CBN mantém parcerias com a BBC Brasil, que abastece a rede com material exclusivo para 

os ouvintes, e com a RFI Português do Brasil, seção brasileira da Radio France, sempre com o 

objetivo de dar aos ouvintes acesso ao noticiário internacional por fontes que compartilham os 

mesmos valores jornalísticos. Em 2015, a CBN firmou parceria com o Comitê Organizador 

dos Jogos Olímpicos e Paralímpicos Rio 2016 e levou às escolas da rede pública e particular a 

inspiração dos grandes campeões e os valores inerentes ao esporte, por meio do projeto CBN 

Construindo Campeões. A Jovem Pan News assina a Reuters e a France-Press. 

Algumas emissoras citaram parcerias com empresas de análise de big data, pois 

relataram que muitos dados são jogados fora diariamente, principalmente dados qualitativos, e  

embora haja esforços para desenvolver ferramentas internamente para tratar esses dados, nem 

sempre é viável com a profundidade desejada. As ferramentas da IBM, entre outras, oferecem 

esse tipo de análise mais aprofundada. Conforme verificado por Aghimien et al. (2020), as 

parcerias estabelecidas durante o processo de transformação digital das organizações, podem 

aumentar a vantagem competitiva das empresas, aprimorar o desempenho dos projetos e 

reduzir riscos, por meio do compartilhamento de recursos digitais complementares, o que foi 

confirmado nesse estudo. 

Identificamos o desenvolvimento de capacidades dinâmicas a partir das parcerias com 

stakeholders em todas as dimensões definidas por Teece (2007), pois as parcerias foram 

essenciais para as emissoras explorarem as oportunidades da era digital, resolvendo 

problemas coletivamente. Na dimensão Monitoramento, identificamos os microfundamentos 

(2) processos para explorar fornecedores e complementar inovações, e (3) processos para 

explorar desenvolvimentos em ciência e tecnologias exógenas, uma vez que muitas 

oportunidades foram aproveitadas por meio das parcerias com as plataformas e empresas de 

tecnologia, permitindo viabilizar projetos e se beneficiar do que já existe pronto no mercado. 

Na dimensão Análise e Decisão verificamos o desenvolvimento de capacidades dinâmicas por 

meio dos microfundamentos (1) soluções para clientes e modelos de negócios e (2) seleção 
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dos limites da empresa, uma vez que as parcerias facilitaram  as entregas e permitiram às 

emissoras, oferecer produtos customizados, como é o caso de alguns podcasts. Por fim, na 

dimensão Transformação, podemos destacar os microfundamentos (2) cooespecialização e (3) 

governança e gestão do conhecimento, pois as parcerias proporcionaram o uso compartilhado 

de ativos e a integração de conhecimentos e aprendizados internos e externos. 

 

5.5 Cultura Inovadora 

 

A quarta proposição sugeriu que a implementação e disseminação das inovações digitais 

e seus benefícios internamente, por meio de uma cultura inovadora e empreendedora, 

favorece o desenvolvimento de capacidades dinâmicas da empresa. 

Os relatos dos jornalistas mostraram que, em todas as Rádios, em menor ou maior 

intensidade, há uma cultura de reflexão sobre o retorno que recebem, estimulando-os a criar a 

partir das mensagens dos consumidores, principalmente quando elas são recorrentes. Além 

disso, todas as emissoras se mostraram engajadas no processo de transformação digital, sendo 

ágeis na detecção de mudanças no mercado, e empreendedoras na implementação e 

disseminação dos benefícios das inovações digitais. 

Estruturalmente, as emissoras evoluíram, já que a cultura da maioria das empresas era 

analógica e a mudança para o digital precisava acontecer. Alguns jornalistas relataram que 

inicialmente era comum  mobilizar toda a equipe para fazer uma cobertura e ninguém 

verificar se o site estava acompanhando, ou seja, a  cabeça era voltada para o dial. Isso mudou 

a partir do momento em que a gestão do digital foi colocada no mesmo nível hierárquico, 

caminhando junto, e até fazendo o caminho inverso, pois o digital escoava o conteúdo do dial, 

e hoje ele cria conteúdo, que pode ser aproveitado no dial. 

A criação de uma área responsável pelo digital é tão importante quanto a integração 

entre as áreas para garantir o alinhamento entre as equipes, o que levou as emissoras a fazer 

mudanças estruturais, com estúdios interconectados, câmeras para transmissão 

multiplataforma, ambientes dinâmicos e amplos, sem divisórias, permitindo maior interação 

entre os jornalistas, além de vidros transparentes terem substituído as paredes, em todas as 

emissoras. As transmissões externas também passaram a ser uma realidade para as emissoras, 

que precisaram desenvolver a capacidade de transmitir fora dos estúdios com a qualidade do 

estúdio. Há núcleos de transmissão nos locais onde os colunistas ou comentaristas estão, pois 

muitos entram no ar de outros locais, o que exigiu um desenvolvimento tecnológico para 
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garantir a qualidade das entregas. No caso da Jovem Pan, um dos comentaristas reside fora do 

Brasil e participa diariamente dos Jornais sem perder qualidade na transmissão. A 

Eldorado/Estadão mantém um estúdio externo, que eles chamam de estúdio avançado, na casa 

de uma das colunistas. 

Estudo de Baiyere, Salmela e Tapanainen (2020), identificou que repensar a 

infraestrutura é importante para avançar na agenda de transformação digital, uma vez que uma 

infraestrutura flexível suporta melhor os esforços de transformação digital de uma 

organização permitindo evoluir e apoiar o redesenho contínuo dos negócios. A falta de 

flexibilidade para acomodar a inovação digital, em constante mudança, pode prejudicar em 

vez de permitir o fluxo dos dados para a transformação digital da empresa. Assim, a 

capacidade de uma organização agilmente reconfigurar sua infraestrutura, de acordo com 

mudanças nas demandas do processo de negócios, é um elemento importante em um contexto 

dinâmico, o que foi confirmado por este estudo.  

Os gestores estratégicos das empresas pesquisadas tiveram um papel importante em 

moldar uma cultura de aprendizado amplo e constante, colocando a inovação como um valor 

central, em alguns casos, desde a fundação da emissora, como é o caso da BandNews que já 

foi estruturada com esse mindset inovador. Em outros casos, como na CBN, a capacidade de 

adaptação às mudanças do contexto, transformando a dinâmica da redação, foram decisivas 

para a sobrevivência e crescimento da empresa na era digital. A Jovem Pan News fez uma 

profunda renovação interna, apostando no jornalismo opinativo e na transmissão por 

streaming, dividindo internamente as equipes, para ganhar agilidade. A Eldorado/Estadão 

aproveitou a força do Grupo Estado para expandir a presença digital da emissora. 

Esses achados confirmam os estudos de Martínez-Caro, Cegarra-Navarro e Alfonso-

Ruiz (2020) que identificaram que muitas vezes as empresas não alcançam os benefícios da 

transformação digital porque as iniciativas digitais colidem com a cultura da empresa. A 

transformação digital bem sucedida depende do  direcionamento estratégico para modernizar 

a cultura organizacional, incutindo uma cultura de inovação que apoie as mudanças. A falta 

de uma direção estratégica digital clara, amplamente difundida na organização, geralmente 

leva a agendas conflitantes e dificuldade em alcançar os objetivos pretendidos.  

É importante destacar que a cultura inovadora das emissoras pressupõe tolerância ao 

erro, pois para estimular o comportamento inovador é essencial saber lidar com o erro. 

Conforme relato dos jornalistas, na era digital, é por meio de tentativa e erro que algumas 

soluções operacionais são alcançadas. Os relatos dos jornalistas mais experientes das 
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emissoras mostraram que as inovações digitais permitiram transformar produtos já saturados, 

em produtos melhores, mas isso só foi possível por meio da valorização dos profissionais e da 

humildade em reconhecer que é preciso se reinventar, estar disposto a aprender, a mudar a 

rota, a reconhecer os erros e a transformar os métodos e instrumentos de trabalho para fazer 

entregas melhores. Isso vale tanto para as organizações, como para os profissionais. 

A cada inovação implementada, as emissoras precisaram desenvolver novas 

competências, estruturar novos processos, estabelecer mudanças nas rotinas dos jornalistas, 

com a inserção de novas atividades, que os levaram a desenvolver novas habilidades. O 

processo foi voltado para o learning by doing, pois a preocupação com a agilidade das ações 

inovadoras fez com que as empresas fizessem ajustes ao longo do processo, criando rotinas 

para análise crítica das ações implementadas e remanejamentos contínuos, conforme previsto 

por Li (2020).  

No entanto, as emissoras têm como grande desafio, não perder a sua identidade, diante 

de tantas transformações. Atender tanto o analógico, como o digital, principalmente no que se 

refere à linguagem, exige flexibilidade, adaptação e um aprendizado constante para atingir 

públicos diferentes simultaneamente. É importante ressaltar que a cultura inovadora das 

emissoras não foi construída de um dia para o outro, a Jovem Pan, por exemplo, já apostava 

em vídeo desde o início dos anos 2000, quando fez parceria com a UOL, conforme relatado 

anteriormente. 

A cultura inovadora das emissoras também foi percebida nos relatos dos jornalistas 

sobre soluções criadas para driblar limitações das plataformas. No caso do Twitter, os 

jornalistas criam threads, que é uma forma de conectar vários tuítes em sequência para contar 

uma história. Ou seja, criam várias publicações em série, que se complementam, já que muitas 

vezes todo o relato não cabe nos caracteres permitidos de um único tuíte. Esses threads 

podem ir para o Moments, que mostra os assuntos atuais mais populares ou relevantes, dando 

maior visibilidade para as emissoras. 

As Rádios estão alcançando os benefícios da transformação digital, graças ao mindset 

inovador, a capacitação dos funcionários e ao estabelecimento de prioridades. Muitas vezes, a 

própria rigidez das rotinas ou as competências existentes, são um obstáculo a transformação 

digital, ou seja, a path dependence pode ser um fator limitador. Nas emissoras, o 

conhecimento anterior foi um importante precursor de novos conhecimentos. O 

desenvolvimento de capacidades empreendedoras e de TI também foi perceptível. As 
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empresas não só resolveram seus desafios internos de inovação, mas garantiram que outras 

empresas do seu ecossistema digital também o fizessem.  

Identificamos o desenvolvimento de capacidades dinâmicas a partir da cultura 

inovadora das emissoras nas três dimensões definidas por Teece (2007). Na dimensão 

Monitoramento, pelo microfundamento (1) processos para direcionar o trabalho interno de 

P&D, na dimensão Análise e Decisão, por meio do microfundamento (4) rotinas para 

construir lealdade e comprometimento dos funcionários, e na dimensão Transformação, pelo 

microfundamento (3) governança e gestão do conhecimento, uma vez que o trabalho interno 

de pesquisa e desenvolvimento possibilitou alterações na estrutura das emissoras, projetando 

locais de trabalho digitais que melhoraram a experiência dos funcionários e promoveram a 

conectividade e o trabalho colaborativo. Além disso, o alinhamento de uma cultura inovadora 

e empreendedora garantiu o comprometimento dos funcionários e o compartilhamento de 

conhecimento e experiência. 

 

5.6 Comunicação Aberta 

 

A quinta proposição apontou que a democratização das inovações digitais, por meio de 

comunicação aberta e transparente em todos os níveis da empresa, favorece o 

desenvolvimento de capacidades dinâmicas. 

As emissoras estão atentas às mudanças do mercado e fomentando isso nos 

funcionários, motivando-os para que sejam proativos, proponham novos projetos e se 

interessem pelas novas tecnologias. Os jornalistas são muito exigidos, mas recebem muito 

suporte. Os relatos dos gestores estratégicos indicaram que a abertura na comunicação move 

as emissoras, pois a proximidade com os gestores e o contato constante entre as equipes 

facilitam o desenvolvimento do trabalho e a agilidade nas tomadas de decisões. Conforme 

relatos, se algum jornalista tem mais facilidade com determinada tecnologia, se oferece para 

ensinar os demais, e isso acontece naturalmente. O perfil dos jornalistas é outro fator 

facilitador, pois a profissão já prevê características de articulação, curiosidade intelectual e 

dinamismo. 

Na BandNews, há uma preocupação em sempre preparar os próximos. Conforme relatos 

da editora executiva e do gerente de jornalismo, estar preparado para assumir novas posições 

é um olhar que contamina os profissionais e os estimula a ir além da sua função atual, 

buscando sempre aprender, sugerir, experimentar, pois os gestores estão sempre abertos a 



 

142 
 

ouvir. Como a equipe é formada por pessoas jovens, muitos nativos da era digital, eles já tem 

a mente aberta e uma vontade maior de contribuir, participar e experimentar, o que agrega 

bastante para a redação. É importante ressaltar que a BandNews é a emissora com jornalistas 

mais jovens, todos os entrevistados têm menos de 40 anos. 

As reuniões da Eldorado/Estadão, que acontecem todas as segundas-feiras, não são 

apenas para discussão de pauta, são principalmente para envolver os jornalistas no projeto de 

transformação digital do Grupo, todos precisam acompanhar e participar das ações, saber 

como cada jornalista pode contribuir e se engajar nesse processo. Os jornalistas elogiaram 

muito a gestão do Diretor de Conteúdos Digitais, que segundo eles, está sempre aberto a ouvi-

los, tornando o ambiente de trabalho positivo e participativo. Como a equipe é pequena, essa 

proximidade é ainda maior, com muita liberdade para sugerir e um clima de amizade entre os 

jornalistas.  

Os jornalistas da CBN também relataram que os gestores são muito acessíveis e 

participativos, a comunicação é fluida e o aprendizado é constante. Há uma preocupação em 

disseminar os valores da emissora, a forma de fazer jornalismo e os princípios editoriais do 

Grupo. A organização interna também foi elogiada pelos jornalistas, que disseram que há um 

acompanhamento constante de tudo que está sendo feito, os jornalistas costumam dar 

feedback sobre os trabalhos uns dos outros e isso os ajuda a melhorar sempre. Os mais jovens 

relataram que valorizam muito os feedbacks dos mais experientes, pois entendem como uma 

oportunidade de evolução profissional, já que o fazem sempre de forma construtiva. Quando 

novas atividades são inseridas na rotina dos jornalistas, geralmente relacionadas com a 

implementação de alguma inovação digital, os gestores acompanham mais de perto nos 

primeiros dias, até os jornalistas estarem familiarizados e se sentindo seguros.  

Na Jovem Pan News, como a empresa é toda concentrada em São Paulo, o diálogo é 

constante e a comunicação é aberta e fluida entre as equipes e com os gestores, conforme 

relatos dos jornalistas, que citaram que todos se ajudam na redação e o clima é de união, pois 

os jornalistas estão sempre trabalhando sob pressão, pelas características da área, do timing 

das notícias e das muitas entregas. Conforme relatos, o que torna o trabalho mais leve é o 

ambiente amigável entre os jornalistas. Como houve uma renovação recente, há muita troca 

entre os que tem mais tempo de casa e os recém-chegados, uns aprendem com os outros.  

Os jornalistas relataram que o radiojornalismo exige dos profissionais muita 

flexibilidade e vontade de aprender, é preciso lidar com o imponderável, com aquilo que não 

estava no radar, com notícias de última hora que muitas vezes substituem a programação 
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previamente planejada. Essas particularidades da área podem ter facilitado a adaptação ao 

digital. A característica de pluralidade também foi percebida nas emissoras. As equipes 

geralmente são formadas por pessoas com pontos de vista distintos, os gestores estimulam 

discussões, argumentações, ponderações, para evitar uma visão unilateral. Hoje, com equipes 

mais jovens, há uma democratização maior na busca por boas ideias, em todos os níveis 

hierárquicos. Nos relatos de todas as emissoras, foram citadas sugestões que partiram de 

estagiários e foram implementadas. A organização interna e o planejamento das ações pelos 

gestores, também merecem ser destacados, pois os jornalistas precisam monitorar muita 

informação ao mesmo tempo, muitas novas atividades foram inseridas na rotina, que já é 

naturalmente dinâmica, e isso exigiu muita organização e a definição de processos internos 

que garantam as entregas. 

Os jornalistas precisam trabalhar de forma muito mais interativa e colaborativa na era 

digital. O aprendizado contínuo é a principal competência exigida por qualquer organização 

que queira sobreviver e prosperar, especialmente em um ambiente ágil e dinâmico como o das 

Rádios. Aumentar a capacidade de experimentação da empresa, testar linguagens, permitir o 

erro e aprender com ele, facilitou o desenvolvimento de capacidades dinâmicas nas emissoras. 

Conforme verificado por Solberg, Traavik e Wong (2020), esses achados confirmam 

que as mentalidades digitais dos funcionários moldam seus comportamentos, pois a percepção 

de que as iniciativas de transformação digital proporcionam oportunidades e recursos para o 

seu crescimento profissional, aumenta o envolvimento nas iniciativas de transformação 

digital. 

A comunicação aberta favoreceu o desenvolvimento de capacidades dinâmicas pelas 

empresas de radiojornalismo na dimensão Análise e Decisão, pelo microfundamento (4) 

rotinas para construir lealdade e comprometimento, e na dimensão Transformação, por meio 

dos microfundamentos (1) descentralização e decomposição e (3) governança e gestão do 

conhecimento, conforme verificado por Teece (2007), visto que quanto mais próximos os 

funcionários se sentem dos gestores e mais fluida a comunicação entre eles, maior o 

engajamento nos projetos inovadores. Além disso, a comunicação aberta aumenta a agilidade 

e capacidade de responder as demandas dos consumidores e facilita o fluxo de conhecimento. 
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5.7 Tomada de Decisão Descentralizada 

 

A sexta proposição previu que a descentralização do processo de tomada de decisão, 

para permitir a execução ágil de ações envolvendo inovações digitais, favorece o 

desenvolvimento de capacidades dinâmicas da empresa. 

Como o WhatsApp das emissoras fica com os âncoras, coapresentadores ou produtores 

em todas as emissoras, eles possuem autonomia para decidir sobre o que colocar no ar, que 

sugestões dos consumidores devem ser encaminhadas, entre outras decisões relacionadas com 

o que chega pelo WhatsApp. As postagens nas redes sociais também partem dos jornalistas. 

Há um direcionamento estratégico sobre a periodicidade, conteúdo e relevância das 

postagens, mas não há uma análise de um superior antes de cada postagem, essa autonomia é 

dos jornalistas responsáveis, para garantir a agilidade necessária, confirmando os estudos de 

Davenport, Barth e Bean (2012) que identificaram que as organizações estão cada vez mais 

preocupadas em treinar e recrutar pessoas com um novo conjunto de habilidades que 

permitam a descentralização das decisões. Não só as contratações, mas principalmente, o 

compartilhamento de conhecimento internamente nas emissoras, foram essenciais para 

atender essa necessidade. 

No radiojornalismo, há poucos filtros, diferente de um jornalista de jornal impresso ou 

mesmo de internet, que escreve um texto e antes de publicar, passa pelo olhar de alguém, às 

vezes, pelo próprio olhar dele, mas passa por uma revisão. No Rádio, não há esse olhar. É o 

jornalista mesmo se revisando, se corrigindo no momento que a informação vai ao ar. Há 

superiores acompanhando, mas é tudo muito mais dinâmico, então exige uma maturidade e 

um cuidado maior dos jornalistas. 

Na Eldorado/Estadão os jornalistas possuem bastante autonomia para tomar decisões. O 

Diretor de Conteúdos Digitais ajuda a estruturar as ideias da equipe e procura não decidir 

nada sozinho, sempre pergunta, pondera sobre o que deve ser priorizado, amadurece a ideia a 

partir das sugestões, pois como a equipe é pequena, é importante analisar a viabilidade, onde 

vale a pena investir energia. Muitos podcasts surgiram de sugestões dos jornalistas. O foco no 

conteúdo ajuda bastante, conforme relatos, que indicaram que tudo que é para crescer e 

melhorar é bem visto na emissora, mas a ponderação e análise de viabilidade pela equipe é 

importante para evitar que os jornalistas se percam em um emaranhado de projetos. A 

tolerância ao erro é consequência da maior autonomia,  pois conforme relatos dos jornalistas, 

quando alguma decisão tomada pelos jornalistas traz algum tipo de problema para a redação, 
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é encarada como aprendizado. Os âncoras e produtores dos jornais tem autonomia para 

decidir o que postar nas plataformas de acordo com a linha editorial da emissora. 

Na CBN, os jornalistas possuem autonomia para tomar decisões como o que postar nas 

redes sociais da emissora, mas sempre que há alguma dúvida operacional, ou algum receio em 

assumir uma determinada ação, são estimulados a questionar os superiores, que segundo eles, 

são muito acessíveis. A política da empresa preconiza que é preferível não dar uma 

informação em primeira mão, se há alguma dúvida sobre ela. As decisões relacionadas a 

produtos geralmente passam pelos gestores, que verificam se há  potencial e longevidade para 

os projetos. Conforme relatos dos jornalistas, eles tem liberdade para fazer testes com 

recursos tecnológicos no trabalho, ou seja, são estimulados a experimentar, verificar o que 

funciona, e muitos passam a fazer parte da estratégia da emissora. Isso aconteceu com 

algumas ferramentas e redes sociais que foram trazidas para a Rádio por algum jornalista. 

Na Jovem Pan News, os relatos dos jornalistas indicaram que por ser uma empresa com 

gestão familiar, as decisões estratégicas são mais centralizadas. Os jornalistas e produtores 

possuem autonomia para tomar decisões sobre pautas, escolher o que será destacado nas redes 

da emissora, as contribuições dos consumidores que serão colocadas no ar, sugerir podcasts, 

entre outras atividades relacionadas à produção dos jornais. Os gestores são muito próximos 

da equipe, o que facilita o trabalho. A adaptação da emissora à era digital e o tempo de 

resposta muito rápido se deve, em grande parte, à execução ágil de ações a partir de 

iniciativas estratégicas da empresa, corroborando os achados de König, Kammerlander e 

Enders (2013) que indicaram que empresas com maior influência familiar podem ser mais 

lentas em reconhecer, mas são mais rápidas ao implementar uma descontinuidade tecnológica.  

Na BandNews, como o diálogo é muito aberto e a tomada de decisões é descentralizada, 

conforme relatos dos jornalistas, os resultados são melhores que os alcançados em uma gestão 

topdown, pois todos se envolvem e se responsabilizam pelos resultados. Os jornalistas estão 

sempre muito próximos dos gestores e os posicionam sobre suas ações, mas é muito mais para 

informá-los e pedir opiniões do que para pedir autorização. A emissora é sensível às respostas 

dos consumidores, pois segundo os jornalistas, como há essa proximidade, eles são um bom 

termômetro para direcionar as ações. Durante as transmissões das lives, o coordenador do 

horário fica acompanhando, mas os jornalistas têm autonomia para fazer inserções ou 

modificações na programação. 

Não há ainda, nas emissoras, parâmetros bem definidos do que pode ser publicado ou 

não em cada canal, e qual o formato ideal. Tem sido muito por tentativa e erro e as equipes 
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responsáveis por essas publicações estão aprendendo a partir dos retornos que recebem. É 

tudo muito dinâmico e as Rádios estão, aos poucos, formatando os procedimentos para cada 

canal. O fato desses canais serem mais descontraídos, e da própria linguagem da maioria das 

emissoras ter mudado, elevou a possibilidade de erros, conforme relatos dos jornalistas, pois 

quando se tem uma linguagem mais leve, com espaço para descontração, é mais fácil errar ou 

ser mal interpretado.  

Os achados da pesquisa confirmam o que foi verificado por Singh, Klarner e Hess 

(2020), indicando que a implementação de inovações digitais resulta em interdependências 

que requerem coordenação por meio de diferentes atividades formais e informais. Assim, a 

descentralização da tomada de decisões permite uma maior capacidade de resposta às 

necessidades de cada unidade de negócio e a customização de soluções. 

A descentralização na tomada de decisões facilitou o desenvolvimento de capacidades 

dinâmicas nas emissoras por meio do microfundamento (1) descentralização e decomposição, 

da dimensão Transformação, definida por Teece (2007), pois conferiu às empresas de 

radiojornalismo maior agilidade nas entregas, na identificação de demandas por novas 

tecnologias e nas respostas às perguntas dos consumidores. 

 

5.8 O Desenvolvimento de Capacidades Dinâmicas para a Transformação Digital 

em Empresas de Radiojornalismo Brasileiras 

 

Essa tese confirmou empiricamente os achados de Teece (2014), que ao analisar de 

forma macroeconômica, afirmou que as ferramentas que compõem as capacidades dinâmicas, 

podem, além de fornecer visão estratégica para os gestores, ajudar a compreender de forma 

mais aprofundada os elementos relevantes para a vantagem competitiva. No caso das 

empresas de radiojornalismo, a agilidade na implementação de inovações digitais foi uma 

decisão estratégica das empresas, que optaram por adotar as novas tecnologias e fazer ajustes 

contínuos posteriores, até chegar em um formato que melhor atendesse as necessidades dos 

stakeholders. Essa visão estratégica focada na agilidade e no acompanhamento constate dos 

resultados, direcionou as ações das emissoras, e permitiu colher os benefícios da 

transformação digital, confirmando os achados de Andal-Ancion, Cartwright e Yip (2003), 

que indicaram que o potencial das novas tecnologias da informação para transformar 

negócios, muitas vezes não é realizado porque as empresas não têm diretrizes claras sobre 

quando e como melhor empregá-las. 
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Respondendo o problema de pesquisa, as empresas da indústria jornalística 

desenvolveram capacidades dinâmicas por meio da aproximação com os consumidores a 

partir da implementação de inovações digitais como o uso do whatsApp e das redes sociais 

para estreitar o relacionamento com eles, do direcionamento estratégico que priorizou a 

transformação digital das emissoras, das parcerias estabelecidas com os stakeholders para 

buscarem soluções de forma colaborativa, da cultura inovadora disseminada internamente por 

meio da tolerância ao erro e do incentivo ao intraempreendedorismo, da comunicação aberta 

entre as equipes e gestores e do processo de tomada de decisão descentralizado, garantindo 

agilidade para as emissoras durante o processo de transformação digital. 

O dinamismo na implementação de inovações digitais foi importante para as empresas 

pesquisadas em duas frentes, primeiro na coleta, depois na dispersão do conteúdo, ou seja, as 

notícias chegam muito mais rápido e depois de produzidas e distribuídas pelas emissoras, 

rapidamente se propagam. Conforme relatos dos jornalistas, o principal instrumento de 

trabalho é o smartphone, e a ferramenta de trabalho mais importante é o WhatsApp, que além 

de agilizar a comunicação interna, o recebimento de notícias e a comunicação com os 

entrevistados, é o principal canal de contato com a audiência. A adoção de inovações digitais 

gerou ganhos em tempo e qualidade do conteúdo produzido pelas emissoras. 

A rotina de analisar criticamente as ações adotadas, a partir das respostas do mercado, 

permitiu fazer ajustes ao longo do caminho, desenvolver capacidades e sustentar a 

continuidade dos negócios, pois um dos maiores benefícios que as inovações digitais 

trouxeram foi a maior proximidade com os consumidores. No caso da BandNews, o vínculo 

com os consumidores, que sempre foi uma preocupação dos níveis estratégicos da emissora, 

ganhou mais força, aprimorando esse olhar para o consumidor e o envolvimento com ele. 

Essa possibilidade de interação com a audiência em tempo real, proporcionada pelas 

inovações digitais, fez com que os jornalistas desenvolvessem novas competências, pois saber 

o que a audiência está pensando faz diferença nas entregas das emissoras.  Refletir sobre os 

elogios, críticas e sugestões que chegam é parte da rotina dos jornalistas, pautando mudanças 

internas. A busca por comentaristas com visões diferentes foi uma das ações adotadas pela 

maioria das emissoras para  manter uma característica de pluralidade em um contexto 

polarizado como o atual. Na CBN e BandNews, em que é o próprio âncora ou coapresentador, 

que acompanham o WhatsApp da emissora, as mensagens não passam por nenhum filtro. A 

resiliência de receber críticas durante a transmissão e continuar transmitindo o jornal 

naturalmente, para depois ponderar se realmente é algo que vale a pena trabalhar para 
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melhorar, foi um dos desafios apontados pelos jornalistas no desenvolvimento de novas 

competências. Lidar com um grande volume de informações, e entregar conteúdo 

multiplataforma com agilidade e qualidade, também foram destacados nos relatos.  

Na Jovem Pan News, podemos destacar o uso de inovações digitais para o 

desenvolvimento de produtos melhores, a capacidade de monitorar o mercado e entender as 

mudanças nas necessidades dos consumidores, e a agilidade no desenvolvimento de soluções. 

Esse foi um caso muito ilustrativo pela intensidade da renovação que a emissora se dispôs a 

fazer. Os relatos indicaram que, por meio de testes, a emissora chegou em um padrão de 

produção, organização e  direcionamento de conteúdo, que tem funcionado bem. Os processos 

para identificar as necessidades de melhoria ajudaram os jornalistas a atender o nível de 

exigência das entregas e desenvolver competências internamente. O aprendizado se deu mais 

pela experiência e compartilhamento de conhecimento de maneira informal do que por 

treinamentos formais. O próprio dinamismo da rotina, muitas vezes inviabiliza parar as 

equipes para oferecer treinamentos formais, e mesmo quando acontecem, alguém da equipe 

vai, e compartilha o conhecimento internamente, evitando deslocar uma equipe maior. 

Relatos dos jornalistas da Eldorado/Estadão indicaram que, além dos cursos oferecidos 

internamente, os próprios profissionais buscam cursos por conta própria sobre as novas 

tecnologias que impactam o trabalho deles. Muitos fizeram cursos sobre podcasts, por 

exemplo. Muitos aprendizados e ajustes são feitos no dia a dia, mas houve também 

capacitações formais, cursos de métricas, cursos para produção em TV, feitos internamente, 

por quem já conhecia do assunto, geralmente por quem era do núcleo digital do Estadão, e foi 

disseminando internamente. Os treinamentos para uso dos softwares são geralmente 

oferecidos pelas próprias emissoras. 

Conforme relato da editora executiva da BandNews, mesmo uma emissora que iniciou 

suas atividades na era digital, precisou de uma série de adequações, à medida que as 

inovações digitais foram sendo introduzidas, por exemplo, foram inseridos computadores na 

redação com programas para edição de imagem, além das câmeras nos estúdios. A BandNews 

está sendo reformada já com uma estratégia de futuro, prevendo uma série de inovações. A 

estrutura interna da emissora facilita a comunicação e a gestão preconiza a interação entre as 

equipes na busca por soluções. Estar aberto às sugestões da redação e dos consumidores foi 

propulsor de muitas mudanças internas, como a inserção da Rádio em algumas plataformas, 

que aconteceu a partir da indicação de jornalistas que consumiam conteúdo nas plataformas e 

sugeriram que a emissora abrisse uma conta.  
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Na Jovem Pan News, todo conteúdo é pensado para performar e ser distribuído em 

multicanais, conforme relato do Diretor de Conteúdo. A emissora está ampliando a 

capacidade de criação de conteúdo, por meio da inauguração de novos estúdios, em um 

complexo totalmente digital, localizado em um novo andar do mesmo prédio da emissora,  

oferecendo conteúdo para rádio AM e FM, redes sociais e serviços de streaming no YouTube. 

O projeto Panflix, lançado recentemente, conta com esses novos estúdios modernos e 

equipados para fornecer uma experiência multitela aos usuários,  incluindo smartTVs, 

smatphones, tablets e outros dispositivos com inteligência artificial. 

Os relatos dos jornalistas da CBN indicaram que, conforme os desafios vão surgindo, os 

jornalistas sentem necessidade de buscar conhecimentos, o aprendizado acontece 

naturalmente e as trocas são estimuladas internamente. A falta de divisórias na estrutura física 

ajuda no acompanhamento das atividades internas, já que, embora as funções sejam mais 

divididas, todos se envolvem e tentam ajudar no trabalho uns dos outros. Se um jornalista está 

trabalhando em uma determinada pauta e alguém recebe uma informação relacionada, já 

encaminha o material pelo WhatsApp. As inovações digitais facilitaram o compartilhamento 

de conhecimento e experiências. 

Na Eldorado/Estadão, a interação entre os jornalistas do impresso e da Rádio permite a 

troca de informações e o acompanhamento dos trabalhos internos. Além disso, as inovações 

digitais permitem que a produtora e os jornalistas montem os espelhos do jornal online, com 

edição em conjunto. Os repórteres do impresso enviam boletins por WhatsApp para 

produtora, o que agiliza a produção do Jornal Eldorado.  

A proximidade entre os funcionários favorece o domínio do início ao fim dos processos, 

enxergando as rotinas de forma mais holística. As inovações digitais facilitaram muito o dia a 

dia dos jornalistas, permitindo gravar, editar, postar nas redes, apenas com o uso dos 

softwares e aplicativos instalados no smartphone. A comunicação interna das rádios melhorou 

muito com a inserção de algumas tecnologias, tornando o trabalho mais dinâmico e a 

comunicação muito mais ágil. O investimento em conteúdo digital alavancou os negócios, 

pois diferente do dial, que tem o limite de 24 horas para produção e distribuição de conteúdo, 

no digital não há limite, depende apenas da capacidade de produção de cada emissora. 

As análises realizadas nos permitem propor um novo microfundamento das capacidades 

dinâmicas, a partir do estudo nas empresas de radiojornalismo. A dimensão Transformação, 

abrange as atividades necessárias para uma organização manter o ajuste ao longo do tempo e 

o realinhamento de seus ativos e estruturas. Nas empresas pesquisadas, foi possível perceber 
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que há rotinas para análise crítica das ações adotadas, a partir da análise do comportamento da 

audiência, das ações da concorrência e das demais métricas estabelecidas. As emissoras 

desenvolvem e redirecionam continuamente as estratégias a partir dos resultados, o que 

justifica a proposição de um novo microfundamento, chamado de “estratégias iterativas”, uma 

vez que a transformação digital está movendo as empresas para projetos organizacionais 

flexíveis, que permitam a adaptação contínua, com estratégias definidas e reajustadas durante 

a transição (Hanelt et al., 2020; Li, 2020). Os microfundamentos das capacidades dinâmicas, 

definidos por Teece, apresentados abaixo, contemplam o novo microfundamento proposto. 

 

Capacidades Dinâmicas Microfundamentos 

Monitoramento (Sensing) (1) processos para direcionar o trabalho interno de P&D; (2) processos para explorar 

fornecedores e complementar inovações; (3) processos para explorar 

desenvolvimentos em ciência e tecnologias exógenas; e (4) processos para identificar 

segmentos de mercado alvo, percebendo alterações nas necessidades dos clientes. 

Análise e Decisão 
(Seizing) 

(1) soluções para clientes e modelos de negócios (seleção de clientes-alvo, entrega e 
captura de valor; seleção de tecnologias, orientação para o cliente); (2) seleção dos 

limites da empresa (definição do escopo das atividades - definição de normas e limites 

que permitam a vantagem dos pioneiros, mesmo na presença de imitadores); (3) 

rotinas para a seleção dos protocolos de tomada de decisão (como alocar recursos, 

saldo na carteira de investimentos); (4) rotinas para construir lealdade e 

comprometimento (alinhamento da cultura de inovação para garantir a lealdade e 

comprometimento dos funcionários). 

Transformação 

(Reconfiguring) 

(1) descentralização e decomposição (a descentralização de decisões aumenta a 

agilidade e a capacidade de responder às perguntas dos clientes e demandas por novas 

tecnologias que possam ser adquiridas); (2) cooespecialização (uso compartilhado de 

ativos exclusivos que não são facilmente identificados pelos concorrentes e agregam 

valor - a habilidade do gestor em identificar e usar essa combinação é particularmente 

importante); (3) governança e gestão do conhecimento (desenvolvimento de processos 
de integração de conhecimento e aprendizado externos e internos, formação de 

alianças e joint ventures para facilitar a governança da transferência de tecnologia e 

propriedade intelectual); (4) estratégias iterativas (desenvolvimento de processos 

iterativos com estratégias desenvolvidas e recalibradas durante a execução) *novo 

Quadro 11: Microfundamentos das Capacidades Dinâmicas com a proposta de um novo 

microfundamento 

Fonte: Adaptado de Teece (2007) 

 

O nome dado ao novo microfundamento se justifica pelos relatos, observações e 

análises de documentos secundários que indicaram que não basta responder às demandas por 

novas tecnologias, gerir as parcerias, e o fluxo de informações, pois como a implementação 

de inovações digitais é quase mandatória para a sobrevivência das empresas na era digital, é 

essencial acompanhar os resultados, fazer rotineiramente uma análise crítica das ações 

adotadas, verificar se os benefícios das inovações digitais estão sendo atingidos, para 

redirecionar continuamente as rotas a partir dos resultados. Além disso, foi identificado que 

várias ações voltadas para o desenvolvimento de uma dimensão das capacidades dinâmicas 

servem de base para as outras duas dimensões, ou seja, em um ambiente dinâmico, como o 
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das empresas de radiojornalismo, as dimensões propostas por Teece (2007) se complementam 

e se retroalimentam. As novas tarefas criam novos padrões de comportamento que conduzem 

as mudanças e revelam adequações necessárias na estrutura organizacional. 

As emissoras fazem muitos testes para ver o que funciona e vão ajustando as arestas. As 

plataformas digitais permitem essas experimentações constantes, criando rotinas para analisar 

os retornos e aprender continuamente, mas isso só é possível com o estabelecimento de 

processos internos de análise, acompanhamento das métricas e ajustes, conforme figura 23, 

que ilustra o desenvolvimento de capacidades dinâmicas nas empresas de radiojornalismo. 

  

Figura 23: Desenvolvimento de Capacidades Dinâmicas nas Empresas de Radiojornalismo 

O sucesso de iniciativas inovadoras requer uma mistura de humildade para reconhecer 

que, apesar dos melhores esforços, a abordagem inicial estava errada, e confiança, para 

perseverar diante de resultados decepcionantes. Após iniciar uma solução digital, muitas 

empresas não se mantêm atentas às respostas dos consumidores, assim não procuram 

maneiras de modificar a estratégia para aumentar seu potencial a longo prazo. As empresas 

pesquisadas mostraram a importância da construção de capacidades dinâmicas por meio de 

estratégias iterativas, uma vez que, conforme verificado por El Sawy e Perreira (2013), as 

empresas estão cada vez mais integradas e entrelaçadas em ecossistemas digitais que são 

inerentemente turbulentos, sendo cada vez mais influenciadas por fatores fora de seu controle. 

Nesse sentido, a execução rápida das estratégias e a experimentação constante, permitindo às 

empresas aprender com o mercado, superam o planejamento prévio.  

Todas as emissoras fazem o acompanhamento do mercado por meio de monitoramentos 

da concorrência e dos consumidores. Nos estúdios, há televisões ligadas em diversos canais 

para acompanhamento dos noticiários, além do acompanhamento do que é divulgado pela 

concorrência nas plataformas. Todas as empresas pesquisadas têm mantido o objetivo de 

transmitir a informação completa por meio sonoro, priorizando o dial, o que demonstra que é 
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possível inovar sem comprometer o core da empresa. Conforme sugerido por Li (2020), em 

ambientes dinâmicos, se os olhos forem desviados um pouco do core, a empresa ficará bem, 

já se os olhos forem desviados um pouco da inovação, há grandes chances de falhar. 

Todos os jornalistas entrevistados, independente da idade, demostraram muita facilidade 

com o uso das tecnologias, pelo próprio perfil dos jornalistas, ou seja, a curiosidade, 

articulação e dinamismo dos profissionais facilitaram o processo de adoção de inovações 

digitais, pois em outras indústrias, essa agilidade não acontece da mesma maneira.  

Conforme verificado por Jung (2008), ao longo da história do rádio, sempre houve 

agilidade na adaptação, seja no conteúdo, ou na tecnologia. O maior exemplo foi a chegada da 

televisão na década de 50, quando a TV passou a ocupar o espaço que era do rádio. Foi 

quando a válvula que o imobilizava foi retirada e substituída pelo transistor, atribuindo a 

característica de mobilidade ao rádio, que passou a andar com as pessoas. Esse foi o primeiro 

exemplo da tecnologia sendo usada a favor do rádio. A capacidade de se adaptar às 

tecnologias e se aproximar das pessoas, faz parte da história do rádio. A internet pode ser 

considerada seu novo oxigênio, pois quando o rádio começava a ter dificuldade de emissão de 

sinal, veio a internet, garantindo um alcance maior e aproximando a audiência. 

Embora as inovações digitais tenham trazido inúmeros benefícios para as emissoras, 

trouxeram alguns desafios também. Um grande desafio relatado pelos jornalistas no contexto 

atual, foi lidar com as fakenews, pois muita energia é gasta pelas emissoras diariamente para 

desmentir fakenews. Este trabalho está cada dia mais árduo, pois há softwares muito 

modernos capazes de forjar conversas. Depender de operadoras de Telecom foi outro desafio 

relatado, exigindo que as emissoras tenham equipes de suporte, para checar algum problema e 

garantir a qualidade da transmissão. A polarização política do cenário atual também foi 

mencionada, pois como temos um jornalismo opinativo e um contexto muito polarizado, o 

discurso de ódio presente em um volume considerável de mensagens que as emissoras 

recebem pelo WhatsApp faz com que os jornalistas percam mensagens que realmente 

poderiam agregar à equipe e à emissora, segundo relato deles, que indicaram que não é, e nem 

deve ser, papel das emissoras, participar das gritarias das redes sociais. Outra dificuldade 

relatada foi a inserção do WhatsApp das emissoras em vários grupos, conforme interesse dos 

consumidores, gerando um trabalho extra de sair desses grupos diariamente. 

Todas as emissoras relataram que analisam a relevância jornalística de cada sugestão de 

pauta que recebem, verificando o que pode ser aproveitado, a partir do alinhamento com as 

diretrizes das emissoras, mas o volume de mensagens e o cuidado que precisam ter, não 
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permitem analisar todas as mensagens que recebem. Embora todas as emissoras tenham 

vários relatos de produção de conteúdo a partir de sugestões dos consumidores, foi unânime a 

afirmação de que é impossível verificar tudo que recebem. No caso da Jovem Pan, como são 

solicitados vídeos aos ouvintes, esse processo se torna ainda mais complexo. A 

Eldorado/Estadão é a emissora que consegue atender melhor essa demanda, não só, mas 

também, pelo volume menor de mensagens que recebe. 

 A transformação digital das empresas de radiojornalismo confere tanto liberdade 

quanto limitações às suas ações. Elas estão aprendendo o caminho ao caminhar, buscando 

formas de estreitar o relacionamento com os consumidores, otimizar processos, capacitar 

funcionários e transformar produtos e serviços para melhorar a experiência do consumidor. 

Para isso, as emissoras precisam driblar as limitações de inovações digitais essenciais para o 

trabalho delas na era digital, mas que não são próprias, como é o caso das plataformas como 

Instagram, YouTube, Facebook, Twitter, e do próprio WhatsApp, que garantiram escala e 

abriram portas, permitindo uma capilaridade de atuação difícil de conseguir de outra maneira. 

A capacidade de adaptação e mobilização de recursos verificados foi surpreendente, e os 

resultados alcançados tendem a ser muito superiores, à medida que as emissoras superarem 

alguns desafios para explorar o potencial das ferramentas digitais. 

 

5.9 A Transformação Digital das Empresas de Radiojornalismo Brasileiras e o 

Contexto Pandêmico 

 

Li (2020) identificou que liderar a transformação digital ainda é um desafio para muitas 

organizações e a taxa de falha supera 70%. O desafio não está em desenvolver novas 

estratégias e modelos de negócios ou novos projetos organizacionais habilitados por 

tecnologias digitais, nem em executá-los com sucesso conforme planejado, mas em gerenciar 

efetivamente a transição de onde a organização está para um estado futuro desejado quando o 

caminho e o destino estão em constante mutação. Evidências emergentes sugerem que na 

economia digital, altamente imprevisível, o processo linear tradicional de desenvolver uma 

estratégia e, em seguida, executá-la, não funciona mais, principalmente no cenário atual, em 

que a pandemia de coronavírus forçou muitas organizações a se tornarem digitais quase da 

noite para o dia, o que aumentou significativamente a urgência imperativa para a 

transformação digital. 



 

154 
 

 A análise da trajetória das empresas de radiojornalismo comprovou que a agilidade na 

implementação das inovações digitais foi uma prioridade estratégica, e os diversos ajustes 

realizados ao longo do caminho, para alcançar os benefícios da transformação digital, 

mostraram que a estratégia foi sendo construída durante a transição, o que corrobora os 

achados de Li(2020). A proximidade com os consumidores, por meio das inovações digitais, 

permite retornos muito rápidos, conduzindo a avaliação e o remanejamento do caminho e do 

destino das empresas. 

A pandemia acelerou as mudanças que já estavam em andamento em diversas 

organizações, avançando rapidamente para um futuro com interações centradas no digital, 

forçando as empresas a se atualizarem digitalmente em um ritmo jamais visto. O 

enfrentamento ao coronavírus fez com que milhares de pessoas fossem forçadas a trabalhar de 

forma integralmente remota, e não foi diferente para as empresas de radiojornalismo. 

Os relatos dos jornalistas indicaram que, em todas as emissoras, a maior parte da equipe 

passou a trabalhar remotamente, por meio de estratégias e estruturas proporcionadas pelas 

emissoras. A circulação na redação foi reduzida ao máximo, com a presença apenas dos 

operadores de áudio e técnicos de som para a transmissão dos jornais, em alguns casos. 

Na Eldorado/Estadão, 100% dos jornalistas passaram a transmitir de casa, mesmo as 

gravações para a TV Estadão passaram a ser feitas pelo smartphone usando aplicativos de 

vídeo. Na BandNews, houve rodízio entre os jornalistas para transmissão, já que o comando 

da mesa de som é feito por eles. Na CBN, a maior parte da equipe passou a fazer trabalho 

remoto, alguns jornalistas mais jovens continuaram indo para a emissora e todos os jornalistas 

do grupo de risco passaram a trabalhar de casa, incluindo âncoras e coapresentadores. A única 

Rádio que precisou manter os âncoras e apresentadores presencialmente foi a Jovem Pan, pela 

estrutura de imagem em estúdio requerida, ainda assim, mais da metade da equipe passou a 

trabalhar de forma remota. Em todas as emissoras, todos os profissionais do grupo de risco 

trabalharam remotamente e os jornalistas que iam para o estúdio apresentar os jornais, faziam 

o restante do trabalho remoto, ficando na emissora somente durante a apresentação. 

Transmitir um jornal por quatro horas para uma rede que abrange todo o Brasil foi um 

dos desafios que a maioria das emissoras enfrentou nesse período. É importante ressaltar que 

esse desafio foi muito facilitado pela sequência de inovações digitais implementada antes da 

pandemia em todas as empresas pesquisadas. Todas tinham estrutura tecnológica para essa 

transmissão e puderam improvisar um estúdio na residência dos jornalistas, que 

intensificaram o uso do WhatsApp para se comunicar durante as transmissões. No início, 
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houve algumas quedas no sinal da internet, conforme relatos, mas as operadoras de telefonia 

realizaram ações para atender o aumento considerável de tráfego na rede, o que levou à um 

aumento na estabilidade do sinal. 

Como todas as emissoras já tinham comentaristas que entravam remotamente durante os 

jornais, ficou mais fácil a adaptação à essa transmissão remota. Aplicativos instalados nos 

smartphones ou laptops dos jornalistas garantiram um sistema redundante de transmissão, em 

casos de queda no sinal da internet. Toda a tecnologia usada para transmitir os jornais de 

forma remota é fácil de operar, segundo relatos dos jornalistas. 

A comunicação para debate de pautas, reportagens e alinhamento durante as entrevistas 

continuou acontecendo pelo WhatsApp, algumas vezes com reuniões por vídeo entre os 

jornalistas. A maior dificuldade nesse contexto, foi não poder contar com as trocas de olhares 

durante a transmissão. Muitos jornalistas relataram sentir falta do contato diário com os 

colegas na redação, mas esse vazio foi preenchido pelo entusiasmo de saberem que podem 

continuar exercendo a profissão de maneira remota, sem maiores transtornos. Para minimizar 

essa distância, algumas emissoras promoveram uma interação por tela para os apresentadores 

se verem durante a transmissão em tempo real. A capacidade de improvisação dos jornalistas 

e a espontaneidade do meio, também foram citados nos relatos, como fatores que facilitaram a 

adaptação. 

Em algumas emissoras, 90% da redação trabalhou em home office no início da 

pandemia, com acesso remoto aos computadores da redação. Os jornalistas indicaram maior 

concentração e produtividade. Em todas as emissoras houve relatos de que essa mudança vai 

perdurar após pandemia, pois a possibilidade de trabalhar remotamente pode continuar sendo 

vantajosa em algumas funções, tanto para os profissionais, como para a emissora. As 

entrevistas por Skype também foram citadas como uma prática que será mantida pós 

pandemia. Para os jornalistas, trabalhar remotamente exige ainda mais agilidade e atenção. 

Uma dificuldade relatada pelos jornalistas que tem filhos pequenos, foi conseguir a 

concentração e o silêncio necessários para a execução do trabalho. 

Para o consumidor, a mudança foi imperceptível. Os jornalistas que relataram no ar que 

estavam transmitindo de casa, receberam retornos dos ouvintes indicando que nada mudou, ou 

seja, não houve perda de qualidade de áudio para o ouvinte com a transmissão remota. A 

internet e as novas tecnologias foram fundamentais para atender a demanda, que aumentou 

nesse período, pois com as pessoas em casa e preocupadas com a pandemia, o consumo por 

notícias foi ampliado, principalmente nas plataformas.  
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Conforme dados do IBOPE Media (2020), entre a primeira e a última semana de 

março, houve aumento de 77% na quantidade de tweets relacionados ao rádio, o que 

demonstra que os consumidores usaram as plataformas para repercutir o conteúdo veiculado 

pelas emissoras sobre a pandemia. A mesma pesquisa identificou que 71% dos consumidores 

afirmaram ouvir a mesma quantidade de rádio ou mais após as medidas de isolamento social. 

20% disseram ouvir muito mais rádio após o isolamento. Pela segunda vez consecutiva, o 

meio ampliou o seu volume de audiência em São Paulo e região metropolitana, segundo a 

mais recente medição realizada pela Kantar Ibope Media (2020). A população tem recorrido 

ainda mais ao rádio em tempos de mudança de hábitos devido à pandemia do novo 

coronavírus. 
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6. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Conforme definição de Yin (2005), a pesquisa envolvendo estudo de caso baseia-se em 

questões de “como” e “por que”. Assim, a escolha deste método nos permitiu estudar as 

especificidades das empresas de radiojornalismo a partir do contexto particular de cada 

emissora e do cenário do mercado em que estão inseridas, relacionando de que forma os 

esforços estratégicos voltados para a transformação digital de cada emissora influenciaram o 

desenvolvimento de capacidades dinâmicas. 

Com a intenção de identificar elementos válidos para a construção de conhecimento, 

selecionamos quatro emissoras de radiojornalismo como objeto de pesquisa – BandNews FM, 

Joven Pan News, Eldorado/Estadão e CBN. Yin (2005) afirma que ao optar por estudos de 

caso múltiplos o pesquisador poderá se deparar com contextos distintos e se, sob tais 

circunstâncias variadas, puder chegar a conclusões  comuns a partir dos casos, elas terão 

estendido de forma incomensurável a capacidade externa de generalização de suas 

descobertas, em comparação com as retiradas de um único caso. 

Os estudos de caso nos forneceram instrumentos para estabelecermos o diálogo entre as 

delimitações teóricas e a realidade, empiricamente observada. A realização de entrevistas 

possibilitou coletar dados relevantes ao entendimento do contexto, dando voz aos atores 

envolvidos. Já a observação de campo permitiu a investigação das particularidades e da 

compreensão dos processos de produção e distribuição de notícias na era digital.   

Definidas as escolhas metodológicas, fizemos, por meio da análise de dados 

secundários, um estudo do desenvolvimento do setor e das características dos modelos de 

radiojornalismo para, a partir daí, estudarmos a transformação digital das Rádios para 

compreender como as empresas desenvolveram capacidades dinâmicas nesse processo. 

Assim, a indústria jornalística mostrou-se como um importante objeto de estudo, uma vez que 

a transformação digital é uma realidade nessa indústria, com mais e mais empresas sendo 

afetadas pela digitalização, forçadas a reinventar a área de TI para entregar produtos e 

serviços digitais e se manter no mercado (Gilbert, 2006; Karimi & Walter, 2015). 

Nossa pesquisa confirmou a tese de que as empresas de radiojornalismo que trabalham 

com um modelo de programação all news desenvolveram capacidades dinâmicas para a 

transformação digital, sendo possível atender dois gaps. O primeiro refere-se a mostrar a 

relação entre a transformação digital e o desenvolvimento de capacidades dinâmicas em 
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empresas que fortaleceram sua atuação no ambiente digital e o segundo gap atendido foi 

melhorar a compreensão e operacionalização das capacidades dinâmicas, por meio dos seus 

microfundamentos, que buscam explicar as rotinas e processos necessários para a aplicação 

das capacidades dinâmicas na prática organizacional. O conceito ainda é alvo de críticas que o 

consideram muito teórico e de difícil implementação (Arend &Bromiley, 2009). Assim, esse 

estudo busca somar no esforço de tornar as capacidades dinâmicas um conceito mais tangível 

e aplicável nas empresas, ampliando a contribuição com a proposição de um novo 

microfundamento, estabelecido a partir das análises das empresas pesquisadas. 

Foi possível observar que o modelo de produção all news, influencia o perfil dos 

profissionais, a estrutura da notícia, os critérios de noticiabilidade, os processos de produção e 

a organização do espaço da redação. Situações que combinam desafios dos mais diferentes 

tipos, inovações digitais e renovação profissional intensas não são novidade para as empresas 

de radiojornalismo. Era assim no passado, e continua sendo assim, neste período do qual 

podemos dizer tudo, menos que seja estável.  

As ondas digitais, somadas às incertezas da economia e uma enorme disposição de 

empresas anunciantes e veículos de comunicação em se reinventarem, tornam os dias 

intensos, tudo acontecendo em uma velocidade acelerada, com fortes pressões por resultados 

imediatos, em busca de um consumidor que se move cada vez mais rápido. Diante de tantas 

mudanças, as empresas de radiojornalismo estão se esforçando para aprender continuamente, 

dialogar com todos os stakeholders e trabalhar de forma colaborativa com o ecossistema 

digital, defendendo as diretrizes das emissoras, preservando o DNA, integrando 

conhecimentos e agregando valor aos serviços oferecidos. 

Hoje o foco está na integração dos serviços e no melhor aproveitamento dos recursos 

para alcançar os consumidores em diferentes canais. Ainda há uma dificuldade em trabalhar 

as métricas das plataformas e monetizar os conteúdos digitais, com estratégias sendo 

formuladas para trabalhar essa questão, uma vez que os patrocínios dos anunciantes são 

direcionados majoritariamente ao dial. Refletindo sobre as tendências do mercado, o digital 

tem hoje um papel de destaque no direcionamento estratégico das emissoras, mas todas ainda 

estão tentando encontrar o melhor formato para alcançar melhores resultados. As empresas de 

radiojornalismo pesquisadas, têm sido bem-sucedidas em seus esforços de criar produtos e 

serviços atrativos investindo em soluções digitais, além da busca por soluções que atendam às 

demandas do mercado por mais inovação.  
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O modelo teórico proposto por Teece (2007) foi fundamental para compreender  o 

desenvolvimento de capacidades dinâmicas durante o processo de transformação digital das 

empresas pesquisadas. Os principais elementos que melhoraram e contribuíram para o 

desenvolvimento de capacidades dinâmicas foram a maior proximidade com os stakeholders 

por meio das inovações digitais, a construção de uma cultura inovadora, a adoção de um 

espaço de trabalho interativo permitindo o fluxo de conhecimento entre as equipes e a 

interação com os gestores para tomadas de decisão mais ágeis, além do caráter iterativo das 

estratégias, desenvolvidas e reajustadas durante a execução. Vincular a transformação digital 

ao desenvolvimento de capacidades dinâmicas nos permitiu compreender fatores importantes 

para a gestão bem-sucedida da transformação digital na prática de negócios. 

 

6.1 Implicações Acadêmicas e Gerenciais 

 

Talvez o grande ganho para as emissoras, com a adoção de inovações digitais, seja 

exatamente a renovação de competências, o desenvolvimento de capacidades dinâmicas em 

um ritmo acelerado, o que conferiu às empresas pesquisadas, agilidade no monitoramento do 

ambiente, tomadas de decisão mais ágeis e transformação nos métodos e instrumentos de 

gestão. 

A contribuição acadêmica do trabalho está em apresentar a relação entre a 

transformação digital e o desenvolvimento de capacidades dinâmicas, apresentando como as 

empresas de radiojornalismo fizeram a gestão da transformação digital, não só aproveitando 

as possibilidades do ambiente digital, como investido para fortalecer a atuação, alcançar 

novos consumidores e atender de diferentes formas os consumidores atuais. Nesse sentido, 

uma importante contribuição teórica deste estudo é a adição de um novo microfundamento à 

capacidade de transformação das empresas, chamado de “estratégias iterativas”, 

desenvolvidas e reajustadas durante a execução.  

Em relação às contribuições gerenciais, acreditamos que muitas empresas podem se 

beneficiar dos resultados deste estudo para avaliar suas operações na era digital e os possíveis 

caminhos para gerenciar a transição entre sair de uma posição atual e alcançar uma posição 

futura, uma vez que as empresas pesquisadas aproveitaram as novas tecnologias para 

reafirmar sua força. A valorização do digital, está entre as prioridades de todas as empresas 

pesquisadas.  
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Os entrevistados destacaram a importância dos aplicativos, que, além de serem mais 

uma alternativa para repercutir os conteúdos, ajudam na interação com os ouvintes, além dos 

podcasts, que atendem o público interessado no on demand, pois esse tipo de consumo tem 

aumentado significativamente. As novas tecnologias têm sido uma aliada importante nessa 

questão da interação. No caso das redes sociais, os entrevistados indicaram que elas ajudam a 

reverberar os conteúdos.  

O volume de mensagens por dia via WhatsApp supera a capacidade de gerenciamento 

das emissoras, por limitações tecnológicas, mas também por falta de direcionamento 

estratégico nesse sentido. Todos os entrevistados relataram que são perdidas informações 

importantes todos os dias, e embora esse seja um importante canal para aumentar o vínculo 

com o consumidor, o trabalho feito hoje para estreitar o relacionamento com os 

consumidores, está muito aquém do seu potencial. É preciso aumentar o esforço em entender 

o consumidor e lidar com o grande volume de informações disponíveis, pois quanto mais as 

emissoras se aprofundarem na atenção dedicada ao consumidor, maior a relevância da 

conversa estabelecida com seus públicos. 

Tem aumentado cada vez mais a capacidade das empresas de radiojornalismo em 

produzir soluções sob medida para os anunciantes, o que mostra a atualização das emissoras, 

que hoje têm investido em soluções customizadas, envolvendo, às vezes, várias plataformas. 

Outro pilar importante são as parcerias, que acontecem não apenas para complementar a 

inovação, mas também para introduzir novos produtos no mercado. As parcerias são feitas 

com fornecedores, clientes, empresas nacionais e internacionais. 

 

6.2 Limitações e Pesquisas Futuras 

 

Cada um dos aspectos observados nessa tese merece um estudo mais aprofundado, o 

que nos deixa com uma sensação de incompletude. Contudo, o desafio da nossa pesquisa era 

o de compreender como as empresas de radiojornalismo desenvolveram capacidades 

dinâmicas para a transformação digital, estabelecendo uma base para um futuro 

aprofundamento sobre diversas questões, como o efeito das interações contínuas com atores 

heterogêneos do ecossistema digital na cultura organizacional, o engajamento dos 

consumidores de notícia nas plataformas digitais, a evolução das estratégias de produção e 

distribuição de conteúdo no formato all news no Brasil e no meio radiofônico, a contribuição 
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das capacidades dinâmicas para alavancar a inovação, e a compreensão da transformação 

digital, considerando as percepções de várias partes interessadas, o que esperamos realizar em 

oportunidades futuras. 

O foco do estudo foi o ambiente interno das emissoras e não se estendeu a outras 

partes interessadas, como consumidores, fornecedores, e as próprias plataformas, que 

poderiam ter contribuído na ampliação do escopo e no resultado do estudo. É importante 

ressaltar que a perspectiva da transformação digital oferece inúmeras oportunidades para 

avanços teóricos em diversas frentes, investigando por exemplo, como as novas práticas 

digitais remodelam amplamente a organização e os arranjos de trabalho além das fronteiras 

tradicionais da indústria e como as novas expectativas dos clientes, como um efeito indireto 

das novas tecnologias, podem levar a adaptações nos modelos de negócios das empresas. 
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ANEXO A 

 

Protocolo para estudo de caso – adaptado do template de Brerenton et al. (2008). 

 

1. Background 

a) Estudos anteriores sobre o tópico. 

b) Definir a questão de pesquisa na tese. 

c) Identificar questões adicionais a serem respondidas. 

 

2. Design 

a) Identificar quando adotar caso único, múltiplos casos e designs incorporados ou holísticos e 

mostrar a lógica da escolha com as perguntas de pesquisa. 

b) Descrever o objeto de estudo. 

c) Identificar as proposições e sub-questões derivadas de cada pergunta de pesquisa e as 

medidas usadas para investigar as proposições. 

 

3. Seleção do caso 

a) Critério de seleção (Quantas empresas e por quê? Quantas pessoas entrevistar por 

empresa?). 

 

4. Procedimentos e papel do estudo de caso 

a) Procedimentos que regem a atuação no campo (Realizar entrevista piloto? Complementar 

com observação e dados da internet (YouTube e entrevistas a revistas de negócios e jornais?). 

b) Papéis dos membros da equipe de investigação do estudo de caso. 

 

5. Coleta de dados 

a) Identificar os dados a serem coletados. 

b) Definir o plano de coleta de dados. 

c) Definir como os dados serão armazenados. 

d) Lembrar de se apresentar primeiro e indicar os objetivos da pesquisa, pedir autorização 

para gravar e solicitar a assinatura do termo de consentimento das informações. 

e) Ao final da entrevista, gravar um áudio descrevendo as impressões da entrevista, 

entrevistado, setting e o que foi dito, observado (estilo diário de campo). Ou tomar notas 

complementares. 

 

6. Análise 

a) Identificar os critérios de interpretação dos resultados. 

b) Identificar quais elementos dos dados são utilizados para cada pergunta de pesquisa/ 

subpergunta/proposição e como esses elementos serão combinados para responder à questão. 

c) Considerar a extensão das possibilidades de resultados e identificar quaisquer explicações 

alternativas que seja necessária para fazer a distinção entre elas. 

d) A análise deve ser realizada enquanto da progressão do caso. 

e) Organizar os dados com uso de softwares especializados – como irá codificar os dados? 

 

7. Validade 

a) Geral: verificar os itens do checklist Höst e Runeson’s (2007), checklist para design e 

planejamento da coleta de dados. 

b) Validade do construto: explicar a medida operacional dos conceitos a serem estudados. 

c) Validade interna: apresentar a relação entre os resultados e intervenção/ tratamento (no 

caso de estudos explanatórios). 
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d) Validade externa: identificar de que forma o estudo pode ser generalizado. 

 

8. Limitações do estudo 

Especificar as questões de validade e limitar o campo de coleta e análise dos dados. 

 

9. Relatório 

Identificar a audiência e formato indicado para relatar seus resultados. 

 

10. Cronograma 

Estimar um cronograma para a execução das principais etapas do projeto: planejamento, 

coleta de dados, análise dos dados e relatório. 

 

11. Apêndices 

Divergências: atualize o protocolo quando perceber divergências com os itens anteriores e 

descreva o porquê. 
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ANEXO B 

 

ROTEIRO DE ENTREVISTA  

 

A) Instruções para o entrevistador: 

 

• Declarações de abertura 

➢ Apresentação formal dos entrevistados para a entrevistadora Karina Ribeiro 

Fernandes conforme orientações no item D. 

 

• Quais são os objetivos da entrevista? 

➢ Compreender as capacidades dinâmicas desenvolvidas como consequência dos 

esforços estratégicos da empresa direcionados ao seu engajamento com a 

transformação digital. 

 

B) Condições da entrevista 

 

• Quem será entrevistado? 

 

➢ Área de TI/técnica; 

➢ Equipe de jornalistas compostas por diretor, âncora e repórteres; 

➢ Executivos estratégicos da empresa 

 

Sugestões de Entrevistados: (de 6 a 10 pessoas para cada empresa) 

Entrevistado: 

Data de Nascimento: 

E-mail:  

Fone:  

 

Mini-currículo: (obter informações antes da entrevista, via linkedin, análise 

intracaso e intercaso a partir da história de vida dos informantes, fazer a 

trajetória histórica dos profissionais tb, aspecto social relevante) 

 

• Quando? 

➢ As entrevistas serão agendadas conforme agenda do entrevistado. 

 

 

• Onde? 

➢ Preferencialmente, as entrevistas serão presenciais em local a combinar com o 

entrevistado. A não ser em alguns casos em que não cause prejuízo para a 

coleta de dados. 

 

• Quanto tempo? 

➢ Estimamos que cada entrevista dure aproximadamente uma hora. É importante 

ressaltar que não é o tempo que determina a profundidade da discussão. 

 

• Como será conduzida a entrevista? Gravada? Onde serão feitas as anotações? 

➢ As entrevistas serão gravadas desde que devidamente autorizado pelo 

entrevistado e as anotações serão feitas pela entrevistadora e posteriormente 

servirão como fontes de informações na fase de análise. 
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• Outros aspectos que julgue pertinentes: 

➢ Se autorizado, as entrevistas serão gravadas no celular. 

 

C) Categorias iniciais 

 

• Apresente os conceitos e/ou categorias iniciais que nortearão a conversa. 

(transformação digital e capacidades dinâmicas) 

 

Categorias /Conceitos Descrição Fundamentos 

Transformação Digital 

• A transformação digital pode ser 

definida como mudanças nas 

formas de trabalho, funções e 

ofertas de negócios causadas pela 

adoção de tecnologias digitais em 

uma organização ou no ambiente 

de operação da organização. Isso 

se refere a alterações em vários 

níveis, incluindo o nível de 

processo, que consiste na adoção 

de novas ferramentas digitais que 

agilizem processos, reduzindo 

etapas manuais; o nível da 

organização, ou seja, a oferta de 

novos serviços e descarte de 

práticas obsoletas para oferecer 

serviços existentes de novas 

maneiras e o nível de domínio do 

negócio que representa a mudança 

de papéis e cadeias de valor. 

Parviainen et al.(2017); 

Warner & Wäger, (2019); 

Schallmo, Williams & 

Boardman (2017) 

 

 

Capacidades 

Dinâmicas 

• Habilidade da empresa em 

integrar, construir e reconfigurar 

competências internamente e 

externamente, para endereçar 

ambientes em rápida mudança. As 

capacidades dinâmicas podem ser 

pensadas como pertencentes a três 

grupos de atividades: identificação 

e avaliação de uma oportunidade 

(monitoramento); mobilização de 

recursos para abordar uma 

oportunidade e captar valor ao 

fazê-lo (análise e decisão); e 

continuação da renovação de 

competências essenciais 

(transformação). 

Teece, Pisano & Shuen 

(1997)   

Teece (2007) 

Eisenhardt & Martin 

(2000) 
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D) Descrição do protocolo construído 

 

 

1. Empresa:  

2. Entrevistado(s):  

3. Entrevistador: Karina Ribeiro Fernandes 

4. Seções da entrevista: 

 

( ) Background do entrevistado 

( ) Itens que quero verificar 

( ) Validação dos itens percebidos 

( ) Comentários finais 

 

 

5. Introdução da entrevista 

 

• Olá! Você foi selecionado para essa entrevista porque participou do processo de 

inserção de novas tecnologias digitais na empresa. Nossa pesquisa visa identificar 

como aconteceu esse processo. 

 

 

• Reforço que sua participação é voluntária e muito importante para nossa pesquisa. Os 

resultados serão compartilhados com o senhor (a) posteriormente. Para auxiliar na 

análise do conteúdo da entrevista solicitamos que ela seja gravada, sendo que o senhor 

(a) poderá solicitar a interrupção da gravação ou da entrevista em qualquer momento. 

A gravação será de acesso somente aos pesquisadores envolvidos na pesquisa e os 

nomes e empresas citadas não serão repassados ou publicados em nenhum momento 

sem autorização.  

 

 

6. Itens a serem tratados na entrevista 

 

a) Experiência profissional do entrevistado 

b) Fluxo de atividades da empresa 

c) Estrutura hierárquica e funcional da empresa 

d) Histórico de adoção de tecnologias digitais 

e) Relação do entrevistado com a transformação digital da empresa 

f) Capacitação para a transformação digital 

g) Processo decisório que levou a adoção de tecnologias digitais 

h) Estratégias definidas para a transformação digital 

i) Principais mudanças percebidas após a adoção de tecnologias digitais 

 

 

7. Questões possíveis  

 

Vale destacar que a orientação das entrevistas segue a fim de explorar experiências, 

percepções e ações dos entrevistados. As perguntas formuladas inicialmente poderão ser 

usadas para iniciar a conversa, mas o entrevistador não se aterá somente a elas, podendo 

inclusive gerar novas perguntas. A entrevista terá como foco fazer o entrevistado falar o 
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máximo possível sobre os tópicos de pesquisa, para que isso ocorra serão utilizadas perguntas 

de aprofundamento: “como...”, “por que?...”, “qual sua opinião?...”, “fale mais sobre...”. 

a) Fale um pouco da sua experiência, como é a sua rotina de trabalho – fluxo de 

atividades. 

b) O que motivou a adoção de tecnologias digitais na empresa? Houve mudança na 

estrutura hierárquica e funcional da empresa a partir das novas tecnologias? O fluxo 

de atividades da empresa mudou a partir das novas tecnologias digitais? Houve 

mudanças no design do local de trabalho? 

c) Como você descreveria o papel da tecnologia no seu trabalho? 

d) Como foi o processo de implementação das novas tecnologias digitais? Como foi feita 

a comunicação da adoção de inovações digitais? Os jornalistas têm abertura para 

propor inovações? 

e) Você foi capacitado para o uso das tecnologias digitais? Quais os principais problemas 

e desafios encontrados na adoção de inovações digitais? Como eles são solucionados?  

Como é o estilo de liderança adotado na empresa? Como a empresa lida com erros? 

Como a empresa estabelece políticas de gestão de pessoas para que os funcionários 

utilizem o potencial das inovações digitais em favor dos objetivos? 

f) Houve mudanças na relação com os consumidores a partir das novas tecnologias? 

Foram adotadas mudanças a partir de sugestões dos consumidores? Como é feito o 

controle das redes sociais da empresa?  A comunicação com o consumidor melhorou a 

partir das inovações digitais? 

g) Quais os pontos fortes e fracos das novas tecnologias digitais? Qual o diferencial da 

empresa em que você trabalha? 

h) Como você avalia o seu trabalho antes e depois da adoção das novas tecnologias? 

 

7.1 Contexto da Entrevista: 

 

Serão entrevistados profissionais que fizeram parte do processo decisório de adoção de novas 

tecnologias, da definição de estratégias para a sua implantação, e profissionais que 

trabalharam na implantação ou foram afetados pelas novas tecnologias digitais. A entrevista 

se dará preferencialmente no seu ambiente de trabalho, mas em ambiente cordial e agradável 

para extração do máximo possível de informações. 

 

 

8. Anotações após a entrevista: 
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ANEXO C 

 

Protocolo de Observação 
 

Este estudo tem como objetivo compreender as capacidades dinâmicas desenvolvidas como 

consequência dos esforços estratégicos da empresa direcionados ao seu engajamento com a 

transformação digital. 

A transformação digital é um processo contínuo, caracterizado pelo uso de tecnologias 

digitais no dia a dia da organização (Warner & Wäger, 2019).  

As capacidades dinâmicas consistem em integrar, construir e reconfigurar competências para 

responder às mudanças (Teece, Pisano & Shuen, 1997). 

 
 

Campo de observação1: 

 

Unidades de observação2: 

 

Condições da observação: 

 

 

Data Hora Observador Observado ação Comportamento verbal 
Comportamento não 

verbal 

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

 
1 Campo de observação – escolha do que vai ser observado (situações, comportamentos, atividades, interações 

verbais e não-verbais etc.). 
2 Unidade a ser observada – parte individualizada a ser observada, pode ser uma pessoa ou uma atividade. 
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Ambiente observado3: 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

Comentários gerais/notas de campo4: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
3 Faça um desenho simples do ambiente observado 
4 Você pode inserir sinais/símbolos que servirão para facilitar a observação e anotação. 
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ANEXO D 
 

CARTA DE APRESENTAÇÃO DA PESQUISA 

 

O Desenvolvimento de Capacidades Dinâmicas para a Transformação Digital em 

Empresas da Indústria Jornalística 

 

Esta pesquisa é parte de um projeto de tese de doutorado em administração da Escola de 

Administração de Empresas de São Paulo, na Fundação Getulio Vargas (EAESP-FGV). 

 

Sobre o projeto 

 

O projeto busca compreender as capacidades dinâmicas desenvolvidas como consequência 

dos esforços estratégicos da empresa direcionados ao seu engajamento com a transformação 

digital. Para isso, serão realizados estudos em empresas de radiojornalismo, justificados pela 

ampla utilização de inovações digitais nessa indústria e crescimento apresentado. A 

transformação digital é um processo contínuo, caracterizado pelo uso de tecnologias digitais 

no dia a dia da organização (Warner & Wäger, 2019). As capacidades dinâmicas consistem 

em integrar, construir e reconfigurar competências para responder às mudanças (Teece, 

Pisano & Shuen, 1997). 

 

Contribuições esperadas 

 

Acadêmicas: 

 

● Incluir a perspectiva das capacidades dinâmicas para a transformação digital, 

analisando empresas da indústria jornalística que responderam às transformações do 

mercado, se aproximaram dos consumidores e aproveitaram as inovações digitais para 

criar valor; 

● Identificar se existem diferenças entre as empresas no que se refere ao engajamento 

com a transformação digital; 

● Analisar as diferentes estratégias, ações e capacidade de resposta das empresas, com 

base no esforço realizado visando à incorporação de mudanças para a transformação 

digital. 

 

Aos participantes da pesquisa: 

● Apresentar os principais obstáculos e potencialidades da Transformação Digital; 

● Apresentar o histórico de adoção de inovações digitais e capacidades dinâmicas 

desenvolvidas pela empresa; 

● Indicar o nível de maturidade digital da empresa. 

 

Quem somos 

 

Karina Ribeiro Fernandes, aluna de doutorado com experiência acadêmica e profissional em 

Capacidades Dinâmicas e Transformação Digital. 

Orientadora: Profa. Maria Tereza Leme Fleury, diretora e professora do programa de pós-

graduação em administração da EAESP e especialista em Gestão de Competências, Cultura e 

Aprendizagem. 
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ANEXO E 

 

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 

 
É com satisfação que o convidamos a participar do estudo “O Desenvolvimento de Capacidades 

Dinâmicas para a Transformação Digital em Empresas da Indústria Jornalística”. Esta pesquisa é parte 
do projeto de tese de doutorado em administração da Escola de Administração de Empresas de São 

Paulo – Fundação Getulio Vargas (EAESP-FGV) da aluna Karina Ribeiro Fernandes. A pesquisa tem 

a supervisão da profa. Maria Tereza Leme Fleury. O projeto busca compreender as capacidades 

dinâmicas desenvolvidas como consequência dos esforços estratégicos da empresa direcionados ao seu 
engajamento com a transformação digital. Para isso, serão realizados estudos em quatro empresas de 

radiojornalismo, justificados pela ampla utilização de inovações digitais nessa indústria e crescimento 

apresentado. A transformação digital é um processo contínuo, caracterizado pelo uso de tecnologias 
digitais no dia a dia da organização (Warner & Wäger, 2019). As capacidades dinâmicas consistem em 

integrar, construir e reconfigurar competências para responder às mudanças (Teece, Pisano & Shuen, 

1997). Você foi selecionado(a) pelo seu envolvimento com as inovações digitais adotadas pela 

empresa. 
 

Este termo de consentimento garante que: 

1. A minha participação é voluntária, ou seja, sou livre para abandonar o estudo quando desejar. 
2. A minha participação se dará por meio de entrevistas pessoais (ou por meios eletrônicos, como o 

Skype), conversas e/ou depoimentos em eventos e informações disponibilizadas por e-mail ou 

documentos internos apresentados. 
3. A confidencialidade dos meus dados é garantida, ou seja, não serão publicados meu nome e dados 

pessoais que comprometam meu anonimato, bem como o nome da empresa que represento, caso não 

seja do meu interesse. 

4. Tenho o direito de ser informado sobre todos os aspectos da pesquisa. 
 

O pesquisador responsável se comprometeu a tornar públicos nos meios acadêmicos e científicos os 

resultados obtidos de forma consolidada sem qualquer identificação de indivíduos ou instituições 
participantes, a menos que haja consentimento destes. Caso você concorde em participar desta 

pesquisa, assine ao final deste documento, que possui duas vias, sendo uma delas sua, e a outra, do 

pesquisador responsável / coordenador da pesquisa. Seguem os telefones e o endereço institucional do 
pesquisador responsável e do CCE/FGV, onde você poderá tirar suas dúvidas sobre o projeto e sua 

participação nele, agora ou a qualquer momento. 

Contatos do pesquisador responsável: Para falar com a com a doutoranda Karina Ribeiro Fernandes, 

ligue para (11) 98510-8880 ou envie um e-mail para karinaribeirofernandes@gmail.com e para falar 
com a orientadora profa. Maria Tereza Leme Fleury, envie e-mail para mtereza.fleury@fgv.br 

Comitê de Conformidade Ética em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos da Fundação Getulio Vargas 

– CCE/FGV: Praia de Botafogo, 190, sala 536, Botafogo, Rio de Janeiro, RJ, CEP 22250-900, 
telefone (21) 3799-6216. E-mail: etica.pesquisa@fgv.br. 

 Declaro que entendi os objetivos, riscos e benefícios de minha participação na pesquisa, e que 

concordo em participar. 

 
São Paulo, ____ de _________________ de _____. 

 

Assinatura do(a) participante: ________________________________ 
 

Assinatura da pesquisadora: ________________________________ 

 

 

 
Rubrica do participante  Rubrica do pesquisador 

mailto:etica.pesquisa@fgv.br
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