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RESUMO

A transformacdo digital tem sido considerada um dos maiores desafios que as empresas
enfrentam atualmente, com crescentes discussdes nas pesquisas académicas e praticas
contemporaneas. A literatura destaca a necessidade de desenvolver novas estratégias e
capacidades para a transformacdo digital e sugere que empresas inseridas em um ambiente
marcado por répidas e profundas transformacbes conseguem desenvolver melhor suas
capacidades dindmicas, construindo e renovando competéncias para responder as mudancas.
Este estudo pretende contribuir para a literatura ao incluir a perspectiva das capacidades
dindmicas para a transformacéo digital, analisando empresas de radiojornalismo brasileiras
que responderam as transformacfes do mercado, se aproximaram dos consumidores e
aproveitaram as inovagdes digitais para criar valor. Assim, o objetivo foi identificar as
capacidades dindmicas desenvolvidas como consequéncia dos esforcos estratégicos das
empresas direcionados ao seu engajamento com a transformacdo digital. Para isso, foi
desenvolvido um modelo teorico e sugeridas algumas proposi¢des, baseadas na literatura, para
avaliar o fendbmeno. Posteriormente, foram realizados estudos de caso multiplos em quatro
empresas de radiojornalismo brasileiras, todas com transmissdo multiplataforma. Os dados
foram coletados por meio de 28 entrevistas em profundidade e a escolha dos entrevistados se
deu pelo envolvimento no processo de transformacéo digital. Além disso, foi feita observacéo
da dinamica de trabalho na era digital e foram utilizadas fontes secundarias de pesquisa com
mais de 150 documentos sobre as empresas, integrando e triangulando informacgfes. A
pesquisa utilizou como estratégia de analise dos dados, a técnica de coding, buscando
encontrar padrdes nos dados coletados. Para preservar a integridade da logica de replicacdo, a
analise de casos cruzados foi feita ap0s a analise caso a caso, com a utilizagdo do software de
tratamento de dados qualitativos Atlas TI. Os resultados revelaram que a maior proximidade
com os stakeholders, por meio das inovacOes digitais, aliada a construcdo de uma cultura
inovadora, a adocdo de um espaco de trabalho interativo que permita o fluxo de
conhecimento entre as equipes e a interacdo com 0s gestores para tomadas de decisdo mais
ageis, impulsionaram o desenvolvimento de capacidades dindmicas. Além disso, os achados
da pesquisa trouxeram como contribuicdo a inclusdo de um novo microfundamento na
capacidade de transformacdo da empresa, que neste estudo é chamado de ‘“estratégias
iterativas”, uma vez que as estratégias sao desenvolvidas e reajustadas durante a execucao.

Palavras-chave:  Capacidades Dinamicas, Transformacdo 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 T1. 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



LISTA DE QUADROS

QUADRO 01 — DEFINICOES DE TRANSFORMAGAO DIGITAL.....o.ovvvreeeeirierieeeienes 25
QUADRO 02 — DEFINICOES DE CAPACIDADES DINAMICAS........ccocouovvieirneeresiens 34
QUADRO 03 - MICROFUNDAMENTOS DAS CAPACIDADES DINAMICAS............ 41
QUADRO 04 — CRITERIOS DE INCLUSAO E EXCLUSAO DAS OBRAS.................... 62
QUADRO 05 —- COBERTURA DE MERCADOS/VEICULOS.......coooooeeeeeeeeeeeeseeeen, 73
QUADRO 06 — SINTESE DAS ENTREVISTAS. ..ottt eeee ettt 80
QUADRO 07 — SINTESE DAS OBSERVAGOES..........coviiieieeeeeeesieeerseeeess e, 82
QUADRO 08 — SINTESE DA METODOLOGIA. ..ottt 83
QUADRO 09 — ESTRATEGIA DE ANALISE DOS ESTUDOS DE CASO..........c.c........ 86
QUADRO 10 — SINTESE DOS MICROFUNDAMENTOS DAS CAPACIDADES

DINAMICAS. ..ot ettt e et ettt et et e ee e e et et et et et eeee et et eeet e e st et et et et eeeeeneene et arenens 126

QUADRO 11 — MICROFUNDAMENTOS DAS CAPACIDADES DINAMICAS COM
A PROPOSTA DE UM NOVO MICROFUNDAMENTO......ccoiiiiieiesie e 150



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 01 — MODELO CONCEITUAL. ...ttt ettt eee e e e ees s e aesseseeen et enenenenananees 53
FIGURA 02 - PRODUCAO CONECTADA E INTELIGENTE E USO DAS TICS DE
FORMA INTEGRADA ..o e e e eeeeeeseeeeeeee e e e e e e e e ee et et et eseeeeeneneeeeeeeeaeees 54
FIGURA 03 — ESTRUTURA DA PESQUISA . ..o oot 58
FIGURA 04 — FILTROS APLICADOS DA BASE DE DADOS WEB OF SCIENCE....... 62
FIGURA 05 — PRINCIPAIS PERIODICOS. ...ttt e eeee e eeenenes 64
FIGURA 06 — AUTORES. ...ttt eeeeeeteeese e eese e eesese s s ssseeseseseseseeeneeeneens 64
FIGURA 07 — PALAVRAS-CHAVE. ... oo oot ee s s s e e e et ee e e ee e e eeeeenenes 65
FIGURA 08 — ANALISE DOS DADOS PELO TREE OF SCIENCE........coooeeeeeeenn. 66
FIGURA 09 — PRINCIPAIS CONTRIBUICOES TEORICAS A PARTIR DE DADOS

DO TREE OF SCIENCE ...ttt e e e e e et et et et et et et et et et eeee et eeeeeeee e e e 68
FIGURA 10 — TIPOS BASICOS DE PROJETOS PARA ESTUDO DE CASO................. 70
FIGURA 11 — PERFIL DOS CONSUMIDORES DE RADIO POR SEXO, CLASSE
ECONOMICA E FAILXA ETARIA. .o oo oo eeeeeeeee e e et e e e ee ettt eeeaeeseenansaeens 72
FIGURA 12 — DISTRIBUICAO DOS INVESTIMENTOS EM MIDIA........ccccocevivinnnn. 74
FIGURA 13 — ANUNCIANTES EM RADIO......cooioieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 74
FIGURA 14 — AUDIENCIA DE RADIO POR REGIAO........oouoieieeereeeeeeeeeeeeeeseeeeeseeseen, 75
FIGURA 15 — CONSUMO DE RADIO POR DEVICE........ocootoioieeeeeeeeeeeseeeeeeeseeeeseeeeeens 76
FIGURA 16 — IMPORTANCIA RELATIVA DOS HORARIOS PARA O CONSUMO

DE CADA IMIDIA. ... oottt ettt ettt ee e et e st es s s eses et et et et et eses et et eses et an e 77
FIGURA 17 — PENETRACAO E CONSUMO DOS MEIOS POR CLASSE E

IDADE ... oottt et ettt ettt ettt ettt ettt et ettt e ettt ettt ettt ettt ettt ettt eeee et e et 77
FIGURA 18 — ATIVIDADES REALIZADAS NO SMARTPHONE.........ccocooeieeeeeeesenn. 78
FIGURA 19 - MOMENTOS DE CONTATO COM O SMARTPHONE.........cccovvvveeivninnn. 78
FIGURA 20 — PRINCIPAIS DISRUPCOES TECNOLOGICAS QUE AFETARAM AS
EMPRESAS DE RADIOJORNALISMO. ...t eeee e et ee e ees e s e, 94
FIGURA 21 — ATUACAO MULTIPLATAFORMA DA CBN.....cocoovveereeeeeeee e 106
FIGURA 22 — ATUACAO MULTIPLATAFORMA NA JOVEM PAN NEWS................. 114

FIGURA 23 — DESENVOLVIMENTO DE CAPACIDADES DINAMICAS NAS
EMPRESAS DE RADIOJORNALISMO.......c.cooiiiiiiicii s 151



LISTA DE ABREVIATURAS

ABERT — ASSOCIACAO BRASILEIRA DE RADIO E TELEVISAO

ABI- ASSOCIACAO BRASILEIRA DE IMPRENSA

ANJ — ASSOCIACAO NACIONAL DE JORNAIS

CBN — CENTRAL BRASILEIRA DE NOTICIAS

CEO - CHIEF EXECUTIVE OFFICER

CDO - CHIEF DIGITAL OFFICER

CIO — CHIEF INFORMATION OFFICER

CNI — CONFEDERACAO NACIONAL DA INDUSTRIA

CYBERSPACE — ESPACO ONDE ACONTECEM AS ATIVIDADES VIRTUAIS
EUA — ESTADOS UNIDOS DA AMERICA

ERP — ENTRERPRISE RESOURCE PLANNING — SISTEMA DE GESTAO INTEGRADO
GRP — GROSS RATING POINT — PONTOS BRUTOS DE AUDIENCIA

IEL —-INSTITUTO EUVALDO LODI

loT — INTERNET DAS COISAS

KPI (KEY PERFORMANCE INDICATOR) — INDICADOR-CHAVE DE DESEMPENHO
OU DE PERFORMANCE

RBV — RESOURCE BASED VIEW

Tl - TECNOLOGIA DA INFORMACAO

TIC - TECNOLOGIA DA INFORMACAO E COMUNICACAO

IBOPE — INSTITUTO BRASILEIRO DE OPINIAO PUBLICA E ESTATISTICA
PwC — PRICEWATERHOUSECOOPERS AUDITORES INDEPENDENTES
MIT- INSTITUTO DE TECNOLOGIA DE MASSACHUSETTS

PROJOR —INSTITUTO PARA O DESENVOLVIMENTO DO JORNALISMO
RBV - VISAO BASEADA EM RECURSOS



SUMARIO

1. INTRODUGAO. ..ottt ee et ee s s aes s as s s st s s 13
1.1 DefiniGa0 d0 ProbIemaL..........cocoiiiiie e e e 14
1.2 ODJBLIVOS. ...ttt ettt ettt s ettt s bbbt h e er et et 16
1.2.1 ODJEUIVO GBIAL.....c.eiieiieieiit ettt bbbttt e 16
1.2.2 ODJetivoS ESPECITICOS. .....coviueerereiieieiee ittt e 16
1.3 JUSTITICATIVA. ...ttt ettt et e e e teen e et e st e e e e nne e e neeaneenne s 16
1.4 ESTrUTUNA 08 TESE....eeiveieeieeeiieetie st e ettesteestessae st e e e e e es e eseesee e e e neenseeseesse e e enneenteeneeennees 18
2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA........oovoeveeeeeeeeeeees s s s s 19
2.1 Transformagao Digital............ccooiiiiiiiii i 21
2.1.1 Antecedentes estratégicos: inovacgdes digitais e os drivers para a sua adocao............. 21
2.1.2 A transformacéo digital da empresa: ameagas e oportunidades...........c.ccoovvervrereenne. 25
2.1.3 O processo de implementacdo da transformagéo digital...........cccooveiineiiiiiininns 27
2.2 Capacidades DINAMICAS. .......ciiieiiieieieeie ettt sttt se et se e e 33
2.2.1 O conceito de capacidades dindmicas e suas abordagens..........c.ccovvvvveriveieseereesnen, 33
2.2.2 Microfundamentos das Capacidades DINAMICAS.........cccuveueririereresiiriienie s 38
2.3 A Transformacao Digital e o0 Desenvolvimento de Capacidades Dinamicas............ 42
2.4 Apresenktagéo do Modelo Conceitual e Pro]odsig(”)es .................................................... 51
2.5 A Industria Jornalistica como Objeto de ANAIISE...........ccooeviiieninie i 54
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS........ooieireererireeseeesiseeseseeses st s 58
3.1. Desenvolvimento Conceitual € MetodolOgiCo...........ccovveiiieiiiiie e 59
3.1.1 Revisdo Sistematica da Literatura..............cococouviiiiiiiiniiiiiic s 60
3.2. Identificacdo do Objeto de Analise e Elaboracdo do Estudo de Caso...................... 68
TR A ©0] [<] = o [ B =T [0 T TSRO 71
3.3.1. Empresas de Radiojornalismo: Contexto e Perspectivas...........ccccoevvveviveiesieeiiveineennns 71
3.3.2. Condugdo das Entrevistas Semiestruturadas.............ccovevireiiiiinieiineiscesee s 79
3.3.3. Dados COMPIEMENTAIES...........ccciiiiiiiiiiiiii s 82
3.4. Planejamento da Analise dos DAadOS. ... 84
4. ANALISE DOS DADOS.......o ottt ettt et et ettt st e anas 87
4.1, BANANEBWS FIM....ooiiiiieiiiiii ettt ettt ettt se et sne e nnens 95
4.1.1. Transformacdo Digital da BandNews FM..........ccccccoviiieieiiiccece e 97
4.2, CBIN.. ettt et ettt en et bt e bt b ereas 103
4.2.1. Transformagdo Digital da CBN.........cccoiiiiiiiiiie e 105
4.3, JOVEIM PAN NBWS......ooeiiiieie ettt ettt sb et e st e sbe e e e e e e nneas 110
4.3.1. Transformacéo Digital da Jovem Pan NeWs..........ccoocvviiiiniinninece e 113
v =1 [ (o] ¢ To (o] 4 =i} 7 o - Lo SRR RPR RPN 118
4.4.1. Transformacéo Digital da Eldorado/EStadao...........ccoccvvviiiiiiiiiniiniinicece e 121

5. DISCUSSAD.......oiiteireireeieeee sttt 126



5.1. Sintese dos Microfundamentos das Capacidades Din&micas..........ccccooevevrerenienen. 126

5.2. Aproximag&ao com 0 CONSUMITON .........ccuriieriinientiestisie st e 129
5.3. Direcionamento ESTrategiCo.........couviiiiireiiriiie ettt e s 132
5.4. Parcerias com StakeNOIUEYS. .......ccooviiiii e 135
SRR OLT] LU T = W [ 1017 o (o] ¢ VSRR 138
5.6. COMUNICAGEAD ADEBITA. ..ottt 141
5.7. Tomada de Decisdo Descentralizada............cccooeiiiiiiiiniiiie i 144
5.8. O Desenvolvimento de Capacidades Dinamicas para a Transformacéo Digital

em Empresas de Radiojornalismo Brasileiras............ccooeoioiiiiie i 146
5.9. A Transformagcéo Digital das Empresas de Radiojornalismo Brasileiras e o
CONtEXtO PANTEMICO. ..o 153
6. CONSIDERAGOES FINAIS.......o ittt e 157
6.1. Implicagtes ACAdEMICAS € GEIENCIAIS. .........ocuiiririiie et 159
6.2. LimitacOes e Indicactes de Pesquisas FULUIAS...........ccccveeeieiieinsiensie e sie e eseesnneas 160

T REFERENCIAS .o oo oo e e, 172



1. INTRODUCAO

A literatura sobre gestdo e estratégia reconhece amplamente que movimentos recentes
no mundo dos negdcios, como mudangas tecnoldgicas e ambientais, estdo transformando o
cenario das organizagdes, tornando o ambiente ainda mais competitivo e desafiador
(Christensen, Olesen & Kjaer, 2005; Kane et al., 2015; Hanelt et al., 2020). As principais
discussdes contemporaneas derivadas da literatura sdo: (1) a emergéncia de um ecossistema
digital (Pagani, 2013; Karimi & Walter, 2015; Subramaniam, lyer & Venkatraman, 2019); (2)
0 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 informacéo
em rede e amplamente difundida (Andal-Ancion, Cartwright, & Yip, 2003; Markovic, 2008,
Fitzgerald et al., 2014), e (4) a nova dinamica das plataformas digitais (Hess et al., 2016;
Barrett, Oborn & Orlikowski, 2016; Teece, 2017; Gawer, 2020; Shi, Li & Chumnumpan,
2020).

Conforme verificado por Warner e Wéger (2019), a transformacéo digital € um processo
continuo, caracterizado pelo uso de tecnologias digitais no dia a dia da organizagédo
reconhecendo a agilidade como o principal mecanismo para a renovacdo estratégica do
modelo de negdcios, da abordagem colaborativa e eventualmente, da cultura. Singh e Hess
(2017) sugerem que a transformacdo digital de uma organizacdo vai muito além do
pensamento funcional e a palavra transformacédo, por si sd, ja considera a abrangéncia das
acOes que devem ser tomadas para explorar as oportunidades ou evitar as ameacas decorrentes
das inovacOes digitais. Rogers (2016, p.308) argumenta que “a transformacdo digital
fundamentalmente ndo é sobre tecnologia, mas sobre estratégia”, o que significa otimizar
processos, capacitar funcionarios e transformar produtos e servicos para melhorar a

experiéncia dos clientes.

A partir da ampla adocdo de inovagOes digitais, as empresas de radiojornalismo,
mostram-se como um objeto de estudo relevante, pois criaram uma rotina de aprendizagem,
perceberam as mudancas no ambiente, adaptaram suas atividades de acordo com as
necessidades estabelecidas, desenvolvendo assim, capacidades dindmicas, que representam o
conjunto de comportamentos, habilidades, rotinas, processos e mecanismos de aprendizagem
e gestdo do conhecimento, voltados para a mudanca e a inovagédo (Teece; Pisano & Shuen,
1997; Zollo & Winter, 2002; Meirelles & Camargo, 2014).
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Algumas pesquisas recentes foram realizadas na industria jornalistica (Gilbert, 2006,
2015; Pagani, 2013; Karimi & Walter, 2015; Hess et al., 2016; Cozzolino et al., 2018;
Thorén, Agerfalk & Rolandsson, 2018; Lischka, 2019; Barland, 2020), com estudos centrados
em paises desenvolvidos, mas sem explorar qualitativamente o desenvolvimento de
capacidades dindmicas nessa industria. Assim, embora pesquisas anteriores sobre capacidades
dindmicas oferegcam explicacOes parciais (Smart; Bessant & Gupta, 2007; Liu; Baskaran & Li,
2009; Shafia et al., 2016, Albort-Morant et al., 2018, Zomer, Neely & Martinez, 2020), ha
lacunas a serem compreendidas, e acreditamos que este estudo ajudara na compreensdo do
desenvolvimento de capacidades dinamicas para a transformacéo digital, uma vez que todas
as empresas de radiojornalismo pesquisadas possuem transmissdo multiplataforma e

apresentam crescimentos consecutivos em seus mercados.
1.1 Defini¢&o do problema

Ao analisar a evolucdo e perspectiva da literatura sobre capacidades dinamicas,
conforme verificado no estudo bibliométrico desenvolvido por Albort-Morant et al. (2018),
percebemos uma tendéncia caracterizada pela exploracdo do impacto das capacidades
dindmicas na melhoria do desempenho dos negocios, por meio de estudos quantitativos. No
entanto, os autores sugerem que pesquisas adicionais devem ser menos focadas na tentativa de
vincular capacidades dinamicas ao desempenho, avancando na avaliacdo qualitativa da
influéncia das capacidades dinamicas no processo evolutivo das organizacfes, e sua relacao
com a tecnologia, marketing, ambiente, papel dos empreendedores, entre outras questdes

atuais que estdo alterando as prioridades estabelecidas e estratégias de gestao definidas.

A maioria dos estudos empiricos sobre capacidades dinamicas foi publicada ap6s 2005
(Eriksson, 2014; Albort-Morant et al., 2018), o que indica que esse tdpico ainda suscita altas
doses de presenca e interesse entre 0s pesquisadores. Os resultados dos principais estudos
bibliométricos sobre capacidades dinamicas (Stefano, Peteraf, & Verona, 2010; Vogel &
Guttel, 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 relacdo a
certos assuntos, os desenvolvimentos da pesquisa estdo proliferando continuamente,
expandindo o numero de abordagens, e consequentemente, a compreensdo das capacidades

dindmicas.

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

gue suportem a teoria sobre Capacidades Dindmicas (Stefano, Peteraf, & Verona, 2010; Vogel
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& Guttel, 2013; Albort-Morant et al., 2018), este estudo pretende contribuir para a literatura
ao incluir a perspectiva das capacidades dinamicas para a transformacdo digital, analisando
empresas de radiojornalismo que responderam rapidamente as transformacdes do mercado, se

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

Ainda, conforme conclusfes da revisdo sistematica da literatura realizada por Henriette
et al. (2015), a maioria dos trabalhos publicados sobre transformacdo digital esta relacionada
a digitalizar informagdes, ndo a transformacéo de uma organizacao a partir do uso dos meios
digitais. Sua revisdo identificou uma caréncia de pesquisas sobre como gerir uma
transformacéo digital ou como identificar e gerenciar os custos dessa transformacdo. Hanelt et
al. (2020) identificaram que os desafios em torno da pandemia Covid-19 estimularam ainda
mais as organizacgdes, aumentando a consciéncia da necessidade de acelerar a transformacéo
digital. Zomer, Neely e Martinez (2020) identificaram que a pesquisa sobre transformacéo
digital tem sido apoiada, principalmente, na pratica empresarial, com o surgimento de varios
relatorios da indudstria, mas a literatura académica, que testa o que foi observado na pratica,
ainda possui gaps a serem atendidos, pois o0 suporte empirico € insuficiente e hd uma
concentragdo em industrias de alta tecnologia e no papel de cada elemento em responder as

disrupcdes.

Conforme destacado por Karimi e Walter (2015) em resposta a internet e as forcas
digitais, as principais empresas no setor de radiojornalismo estabeleceram servicos de noticias
online significativos e estdo se movendo rapidamente em implantar plataformas digitais para
criar novas formas de atrair e engajar o publico, oferecendo solucdes digitais e abordagens
diferentes para noticias, informacdes, redes e entretenimento, com uma ampla variedade de
modelos online. Essas mesmas forcas digitais que estdo mudando as empresas em geral, estdo
mudando radicalmente as empresas da industria jornalistica, alterando sua cadeia de valor.

A fim de explorar a relacdo entre a transformacdo digital das empresas e o
desenvolvimento de capacidades dindmicas, pretendemos compreender como os esforcos
estratégicos voltados a transformacdo digital em resposta as disrup¢bes do ambiente podem
influenciar o desenvolvimento de capacidades dindmicas em empresas de radiojornalismo,
respondendo a seguinte questdo de pesquisa: Como as empresas de radiojornalismo

brasileiras desenvolveram capacidades dindmicas para a transformacéo digital?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho € compreender como as empresas de radiojornalismo
brasileiras desenvolveram capacidades dinamicas para a transformacéo digital.

1.2.2 Objetivos especificos

Para atender esse questionamento, acreditamos que 0s objetivos especificos, abaixo,

auxiliardo no processo:

a) Mapear as capacidades dinamicas desenvolvidas para a transformacéo digital nas
empresas de radiojornalismo brasileiras;

b) Identificar as estratégias de transformacdo digital adotadas pelas empresas de
radiojornalismo brasileiras;

c) Determinar as agdes e capacidade de resposta das empresas de radiojornalismo
brasileiras, com base no esforco realizado para responder as disrupgdes do
ambiente;

d) Posicionar as empresas de radiojornalismo brasileiras em relacdo a fronteira
tecnoldgica por meio da identificacdo da intensidade de uso atual e esperado de

inovac0es digitais.
1.3 Justificativa

A transformacdo digital tem sido definida como o uso de novas tecnologias digitais,
como smartphones, inteligéncia artificial, nuvem, blockchain e internet das coisas (1oT) para
gerar melhorias nos negécios, melhorar a experiéncia do cliente, agilizar operagdes ou criar
novos modelos de negocios (Warner & Wéger, 2019). Diversos estudos reforcam a mudanca
de foco nos processos de criacdo de valor, que antes eram centrados na empresa (Barney,
1991; Peteraf, 1993), seguindo a lente da Visdo 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 dependéncia de caminho,

ou path dependence, os atores ficam presos em caminhos cuja evolucdo € determinada por
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contingéncias. As escolhas do passado influenciariam as escolhas do futuro, de modo que 0s
atores ndo poderiam escapar, a menos que choques exdgenos ocorram. Considerando que as
empresas enfrentam cada vez mais pressdo relacionada a rapida e continua adaptacdo a um
complexo, dindmico e altamente interconectado ambiente global, torna-se necessario
desenvolver capacidades dindmicas que resultam da combinacdo dos processos de gestéo,
aprendizagem e reconfiguracdo dos processos, ou seja, a organizacdo deve analisar
cuidadosamente 0 ambiente para detectar as mudangas, difundir o conhecimento e se ajustar
de acordo com aquilo que permitira criar valor para o seu cliente. I1sso implica ndo s6 em
adotar, mas gerir novas tecnologias e seus resultados (Teece; Pisano & Schuen, 1997; Zollo &
Winter, 2002; Adner & Helfat, 2003; Subramaniam & Youndt, 2005; Warner & W4éger,
2019).

Diante do desafio da transformacdo digital e da necessidade de permanecerem
competitivos, os lideres de negdcios formulam e executam estratégias que adotam as
implicacbes da transformacgdo digital para gerar um melhor desempenho operacional
(Westerman et al., 2012; Downes & Nunes, 2013). Ja esta consolidado na literatura que, pela
gestdo estratégica, 0s gestores buscam a adaptacdo da empresa ao seu ambiente (Miles et al.,
1978; Zammuto, 1982; Miles & Cameron, 1982; Chakravarthy, 1986). Uma empresa bem
adaptada deve ser habil em combinar suas forcas com as oportunidades do ambiente e alinhar

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

Com a propagacdo das plataformas de inovacdo em todo o mundo, em diferentes
setores, o foco da criacdo 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 sdo cada
vez mais convergentes e uma questdo critica para as empresas € como estabelecer

interconectividade entre essas tecnologias para colher os beneficios.

A expansdo vertiginosa dessas plataformas, que representou inicialmente uma forte
ameaca a industria jornalistica, reverteu-se em oportunidade de crescimento para as emissoras
de radiojornalismo, conforme dados do IBOPE Media (2020), que apontam que o tempo
médio de audiéncia em abril de 2019, era de 3h49 e em abril deste ano, subiu para 4h02, além
de 38% de crescimento da audiéncia na web em 1 ano. As plataformas ndo sé potencializam o
alcance, mas também permitem repercutir o conteido veiculado pelas emissoras. Entre janeiro

e junho deste ano, foram registrados 3,5 milhdes de tweets sobre o meio.
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Este trabalho pretende reforgar a ideia inicial de Teece, Pisano e Schuen (1997), de que
empresas inseridas em um ambiente marcado por répidas e profundas transformacdes
conseguem desenvolver melhor suas capacidades dindmicas. O construto Transformagéo
Digital foi escolhido, pois conforme destacado por Hess et al. (2016) integrar e explorar
novas tecnologias digitais € um dos maiores desafios que as empresas enfrentam atualmente,
0 que demonstra a relevancia do tema. A escolha da inddstria jornalistica como objeto de
andlise se justifica pela intensidade das transformacGes (Gilbert, 2006; Karimi & Walter,
2015) e as emissoras de radiojornalismo, pelos resultados alcangados.

Dessa forma, a partir de estudos anteriores, podemos perceber a importancia de
aprofundar os estudos relacionando transformacdo digital e capacidades dinamicas. Os
estudos de Tondolo e Bitencourt (2014) e Meirelles e Camargo (2014) apontam que, mesmo
com o avango das contribuicbes tedricas a respeito das capacidades dindmicas, 0 suporte
empirico é insuficiente para contribuir com a construgéo da teoria das capacidades dindmicas,
validando a afirmacdo de Ambrosini e Bowman (2009) a respeito da necessidade de mais
pesquisas empiricas que testem a teoria das capacidades dinamicas na pratica empresarial.
Takahashi, Rosa e Bulgacov (2019) observaram que a abordagem qualitativa pode ser
considerada uma oportunidade, por ter sido alvo de sugestdes futuras em pesquisas
internacionais sobre capacidades dinamicas. Este estudo pretende contribuir com a literatura
ao sintetizar o conhecimento sobre capacidades dinamicas e transformacao 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 estd organizada em seis capitulos. Apos a introducdo, é apresentada a revisao
da literatura ancorada em dois grandes pilares: Capacidades Dinamicas e Transformacdo
Digital. O terceiro capitulo é composto pelos procedimentos metodoldgicos, em que sao
detalhadas as etapas do estudo e justificadas as escolhas da pesquisadora. Posteriormente, o
capitulo quatro apresenta os casos selecionados, descrevendo em profundidade cada um deles.
A interacdo entre teoria e objeto empirico ocorre no capitulo cinco, com a discussdo das
proposicdes, envolvendo todos os casos. O sexto e ultimo capitulo apresenta as consideracdes
finais, contemplando as implicacGes gerenciais, académicas, limitagdes do estudo e sugestdes

de futuras pesquisas relacionadas ao tema.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nesta secdo, apresentamos uma sintese dos temas abordados para a construcdo do
referencial tedrico do estudo. Como a area de pesquisa desta tese é estratégia empresarial,
buscamos situar a transformacdo digital nesse campo. A area de Estratégia comporta uma
vasta e heterogénea gama de estudos, podendo ser encontradas contribuicdes e intersegdes
com areas como Economia, Sociologia, Psicologia e Filosofia. Esta diversidade e a
necessidade de combinar o rigor académico e a relevancia préatica das pesquisas refletem um
campo de estudos fragmentado e desafiador, pois as ligacdes entre os diferentes estudos e
correntes de pensamento ndo sdo faceis de ser identificadas e desenvolvidas (Mintzberg,
Ahlstrand & Lampel, 2000; Kenworthy & Verbeke, 2015).

Até os anos 1970, os estudos em estratégia empresarial focaram na compreensdao da
estrutura da organizacao, na diversificacdo e no desenvolvimento de produtos e de mercados
(Chandler, 1962; Ansoff, 1965). Posteriormente, a analise passou a integrar o ambiente
externo da organizacdo, visando compreender a competicdo e 0 posicionamento da empresa
para conquistar vantagem competitiva (Porter, 1980). A partir da década de 1990, a atencao
dos pesquisadores foi destinada ao ambiente interno da organizacdo, Seus recursos,

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

Contudo, 0 novo contexto apresentado neste inicio do século XXI descreve um
ambiente cada vez mais complexo e mutavel exigindo que as empresas se adaptem aos
desafios impostos cotidianamente pelas mudancas tecnoldgicas e ambientais. A medida que as
pressdes competitivas aumentam, a incapacidade de inovar pode levar as empresas a estagnar
e até sairem do negdcio. Muitos estudos demonstraram que a inovacdo tecnoldgica traz

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

Os desafios do cenéario atual incluem a cocriacdo de produtos e servicos com
consumidores e parceiros, a incorporacdo de multiplas tecnologias no design de novos
produtos, sobreviver aos cada vez mais curtos ciclos de vida dos produtos, aumento do
conhecimento técnico e cientifico em varios setores, aléem da necessidade de estruturas de
governanca eficazes para diferentes tipos de parcerias (Fjeldstad et al., 2012; He et al., 2020).
A literatura sugere que quanto maior a percepcdo de novidade dos produtos e mercados de
uma empresa, maior o valor potencial para o usuario (Lepak, Smith & Taylor, 2007;
Nambisan et al., 2017; Saldanha, Mithas & Krishnan, 2017). Isso ocorre a partir do momento

em que uma empresa busca por informacgdes que facam sentido ao seu negdcio 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 competi¢cdo, inovacdo e comportamento dos mercados podem ser
explorados de forma multidisciplinar, pois a maioria dos trabalhos aborda a importancia da
inovagdo motivada pelas turbuléncias 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 tecnoldgico e de mercado
estdo entre os recursos mais valiosos de uma empresa. Warner e Wager (2019) ressaltam que
na década passada, inovacdes digitais, comportamentos inesperados do consumidor e

concorréncia disruptiva aceleraram um nivel de mudanca sem precedentes nas organizagoes.

Conforme verificado por Sanchez e Zuntini (2018), o mundo estd mudando
profundamente e passou da era industrial para a era dos produtos inteligentes e conectados,
com consequéncias tanto nas organiza¢des quanto na sociedade, o que demanda por pesquisas
que expliquem os recursos, capacidades e opgdes de gerenciamento necessarios para
responder ao novo ambiente. Shuradze, Bogodistov e Wagner (2018) também destacaram que
mudancas recentes nas tecnologias criaram um ambiente rico em dados e tornaram necessario
que as empresas desenvolvessem novas capacidades para lidar com essas mudangas.
Conforme verificado por Wamba et al. (2020), em esséncia, 0s processos de inovacao atuais

incluem a hibridizacao, integracdo, recombinacgéo e convergéncia de inovacdes digitais.

Tanto a literatura estratégica sobre inovacdo (Henderson & Clark, 1990; Christensen,
1997), como a relacionada a teoria organizacional sobre adogdo de novas tecnologias
(Anderson & Tushman, 1990), e os estudos mais recentes sobre transformacdo digital
(Lichtenthaler, 2016; Warner & Wéger, 2019; Hanelt et al., 2020), partem de uma premissa
implicita de que a adocdo de uma inovacdo 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 inovagoes para dar
uma resposta proativa a concorréncia. Dessa forma, a transformacao digital tornou-se uma
alta prioridade nas agendas dos gestores, com quase 90% dos lideres empresariais esperando
que as inovacdes digitais contribuam cada vez mais para seus negécios globais na proxima
década (Kane et al., 2015). A questdo ndo é mais quando as empresas precisam definir a
transformacdo digital como uma prioridade estratégica, esse ponto de inflexdo ja passou, a

questdo atual é como adoté-la e usd-la como vantagem competitiva.
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E importante ressaltar que a literatura observou repetidamente que empresas maduras e
bem-sucedidas muitas vezes ndo conseguem se adaptar com sucesso a transformacéo digital,
pois além de enfrentar muitos dilemas, elas também enfrentam ldgicas de organizacéo
fundamentalmente diferentes. Questdes mais amplas sobre como as organizagfes gerenciam
efetivamente o paradoxo estratégico permanecem, mesmo quando o numero de pressdes
paradoxais que atuam nas organiza¢fes aumentou substancialmente. Nesse sentido, 0 dominio
da inovacédo requer mais progressos, voltando da teoria e pesquisa maduras para uma teoria e

pesquisas mais nascentes (Edmondson & McManus, 2007).

Quando a realidade empirica muda, por exemplo, devido ao surgimento de um novo
fendmeno, o ajuste com os modelos tedricos estabelecidos pode precisar ser revisto (Busse et
al., 2017). Assim, alguns estudiosos argumentam que ha necessidade de novas teorias nesta
era de transformacdo digital, pois as teorias de inovacdo aceitas ndo sdo mais aplicaveis
porque 0s proprios processos de inovagdo estdo sujeitos a digitalizacdo (Yoo et al., 2012;
Nambisan et al., 2017; Svahn, Mathiassen, & Lindgren, 2017). Nambisan et al. (2017, p.
223) afirmam que “ha uma necessidade critica de teorizacdo sobre gestdo da inovagdo”, que
lide mais adequadamente com a natureza em rapida mutacdo dos processos de inovagdo em

um mundo digital.

Para Benner e Tushman (2015) este € um momento para estudar profundamente e
descrever cuidadosamente os fendmenos das organizacdes relacionados a essa transformacéo.
Conforme verificado pelos autores, os principais conceitos e compreensdo de inovacao,
organizacdo e mudanca se originaram de descricbes proximas dos fendmenos (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 fenbmenos
pode ser necessaria para ajudar o campo a gerar novas contribui¢es, mecanismos e padroes
(Stokes, 1997; Davis & Marquis, 2005).

2.1 Transformacéo Digital

2.1.1 Antecedentes estratégicos: Inovacdes digitais e os drivers para a sua adogao

Tem havido um interesse crescente dos académicos e praticantes sobre as caracteristicas
da era digital e os impactos da transformacdo digital, mas antes é preciso compreender 0s
fatores que levam a implementacédo das inovagdes digitais, pois conforme Schumpeter (1950),

a inovacdo constitui o determinante fundamental do processo dindmico da economia e, ao
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mesmo tempo, essencial para definir os paradigmas de competitividade econdémica,
especialmente no atual cenario de crescimento da competitividade em niveis regional e
global. Tavares, Kretzer e Medeiros (2005) observaram que, para 0s neoschumpeterianos
(Freeman, 1974; Nelson & Winter, 1977; Dosi, 1984), a inovagdo é o Unico caminho de
sobrevivéncia nos mercados, tanto de processos quanto de produtos, cada vez mais

competitivos.

Embora a transformagéo digital esteja em discussdao no momento, as ideias de produtos,
servicos e midias digitais ja eram bem compreendidas anteriormente. Por exemplo, no setor
de varejo, as campanhas publicitarias de midia de massa foram consideradas canais digitais
importantes para atingir clientes nos anos 1990 e 2000, embora as compras ainda fossem
feitas principalmente em lojas fisicas, e com dinheiro. De 2000 a 2015, a ascenséo de
dispositivos inteligentes e plataformas de midia social levaram a uma drastica mudanga nos
métodos utilizados pelos clientes para se comunicar com as empresas e também nas
expectativas dos clientes em relagdo a tempos de resposta e disponibilidade multicanal
(Schallmo, Williams & Boardman, 2017).

Rezk et al. (2015, p.52) argumentam que “as atividades de inovacgdo incluem todas as
etapas cientificas, tecnologicas, organizacionais, financeiras e comerciais que conduzem, ou
se destinam a conduzir, a implementacéo de inovacdes. Algumas destas atividades podem ser
inovadoras por si s6, enquanto outras ndo Sd80 novas, mas SA0 necessarias para a
implementacdo da inovagdo”. As inovacdes podem ser incrementais ou radicais. Quando a
empresa se baseia no conhecimento existente, buscando atender as necessidades dos clientes
gue a organizacao ja possui, implementa inovacfes incrementais, projetadas para atender as
necessidades de clientes ou mercados existentes (Danneels 2002; Benner & Tushman, 2003).
Ja quando as inovacgdes exigem novos conhecimentos ou distanciamento do conhecimento
existente e sdo projetadas para clientes ou mercados emergentes (Benner & Tushman, 2003),

sdo inovac0es radicais (Danneels, 2002; Benner & Tushman, 2003).

A inovacdo digital € sobre a criacdo e a colocacdo em acdo de novos produtos e
servigos; por transformacdo digital entendemos os efeitos combinados de varias inovacdes
digitais, trazendo novos atores, estruturas, praticas, valores e crengas que mudam, ameagam,
substituem ou complementam as regras existentes do jogo dentro de organizagdes e campos
(Hinings, Gegenhuber & Greenwood, 2018). Para Nambisan et al. (2017, p. 224) “inovacdo
digital é o uso da tecnologia digital em uma ampla gama de inovagdes”. Hinings, Gegenhuber

e Greenwood (2018) sugerem que o termo digital pode ser entendido como a conversao da
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informacdo analdgica para a linguagem binaria compreendida pelos computadores e destacam
que a maleabilidade (por exemplo, reprogramacéo), homogeneidade (por exemplo, linguagens
de softwares padronizadas) e transferibilidade (por exemplo, facilidade de transferéncia de
representacOes digitais de qualquer objeto) estdo no cerne das tecnologias que mesclam a
materialidade digital e algumas vezes fisica, permitindo redugdo, mas também interacdo com
a acdo 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 atrés, estimulando ondas sucessivas de mudanca que repetidamente ameacaram a
sobrevivéncia de empresas estabelecidas. Até empresas dominantes nas inddstrias da
informacdo se viram desafiadas a desenvolver novas estratégias e novas capacidades para
lidar com as incursdes de novos rivais que exploram novas tecnologias. Para Sebastian et al.
(2017) as novas tecnologias digitais apresentam oportunidades de mudanca de jogo para
empresas cujo sucesso foi construido na economia pré-digital. Muitas grandes e antigas
empresas estdo repensando como vdo competir na economia digital e investindo em novas

tecnologias e novos recursos para se reposicionarem como lideres 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 inovacdo. A necessidade
de aproveitar a tecnologia emergente leva empresas a se adaptarem (Eisenhardt & Martin,
2000). A pressdo direta do mercado tem historicamente impulsionado a diferenciacdo e
inovacdo de produtos (Brandellero & Kloosterman, 2010). Conforme verificado por Hanelt et
al. (2020), o cenério dinamico no qual tecnologias digitais como smartphones surgem, e sdo
rapidamente adotadas, levam a mudancas consideraveis no comportamento e nas expectativas

do cliente, impulsionando a adoc¢éo de inovacoes digitais pelas empresas.

Conforme verificado por Adner e Levinthal (2001), o desafio de entender a dindmica do
desenvolvimento tecnoldgico tem sido uma preocupacao constante do campo da gestdo. Duas
abordagens dominantes direcionam a discussao: uma sugere que a inovagdo é impulsionada
principalmente pelos requisitos externos do mercado (Schmookler, 1966; Evans, 2017),
enquanto a outra vé as atividades e capacidades internas das empresas como 0s principais
impulsionadores da inovacgdo (Dosi, 1984, Li et al., 2017). Cada abordagem destaca aspectos-
chave do desenvolvimento tecnoldgico, mas, como muitos argumentaram, a maior percepcao

deriva de sua consideracdo conjunta (Mowery & Rosenberg, 1979; Hanelt et al., 2020), uma
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vez que os processos de mudanga relacionados a adogdo de inovages digitais sdo conduzidos
ndo apenas por atores, mas por uma confluéncia de forgas organizacionais, tecnoldgicas e

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

Andal-Ancion, Cartwright e Yip (2003) identificaram que, atualmente, muitas empresas
estdo carentes de recursos e precisam ser extremamente seletivas em relagdo as tecnologias
que financiam, implantando novas tecnologias de maneiras mais relevantes para seus
negocios e objetivos estratégicos, incluindo seus esforcos de vendas e marketing. Por
exemplo, algumas empresam usam tecnologias para cortar camadas de intermediarios, como
distribuidores, que as separam de seus clientes, ou, em vez de se livrar dos intermediarios,
podem optar por adota-los, ou ainda, podem construir aliancas estratégicas e parcerias com

atores novos e existentes em um emaranhado de relagbes complexas.

A adocédo de inovacg0es digitais pode depender do comportamento de outras empresas
(Haveman, 1993), de propriedades demograficas 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 trajetorias competitivas

e tecnologicas, que pressionam as empresas a adotar inovagoes (Dosi, 1982).

Muitas tecnologias digitais ndo se restringem aos limites de empresas ou setores
especificos, pois envolvem um ecossistema mais amplo. As infraestruturas digitais
abrangentes que estdo surgindo sdo abertas, flexiveis e prontas para uso por qualquer pessoa,
ndo apenas por empresas (Tilson et al., 2010). Os consumidores estdo cada vez mais
incorporando tecnologia em suas rotinas diarias e interacdes pessoais, 0 que tem profundas
implicacdes nas expectativas em relacdo as ofertas e comunicacGes com as empresas. No que
diz respeito a transformacdo digital, Hanelt et al. (2020) identificaram que o fendmeno é
desencadeado e moldado em grande parte por fatores externos, como novas tecnologias

digitais (Warner & Wager, 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 relacdo as empresas que precisam se adaptar as novas tecnologias,
consideradas going digitals (Eden, 2018), uma vez que as primeiras ja nascem com o mindset
inovador e o processo de implementacdo da transformacéo digital, ou adogdo de inovagdes
digitais alinhadas as estratégias de negocios, envolve uma série de mudangas e reestruturacées
internas que podem representar grandes desafios para as empresas estabelecidas, que precisam

se reinventar para se manterem competitivas no mercado.
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Podemos concluir que fatores internos e externos a organizacdo, como o surgimento e
difusdo de uma variedade de tecnologias e aplicacGes digitais, a maior disponibilidade de
dados, a busca por vantagem competitiva, a trajetéria da organizacdo, a pressao estabelecida
pelos ecossistemas digitais, alteragdes nas necessidades dos consumidores e a necessidade de
estabelecer projetos organizacionais flexiveis e adaptaveis, sdo os principais impulsionadores

para a adocdo de inovacOes digitais pelas empresas.

2.1.2 A transformacéo digital da empresa: ameacas e oportunidades

A transformacéo digital pressupde alteragcbes em varios niveis, incluindo o nivel de
processo, que consiste na adogdo de novas ferramentas digitais que agilizem processos,
reduzindo etapas manuais; o nivel da organizacdo, ou seja, a oferta de novos servicos e
descarte de praticas obsoletas para oferecer servicos existentes de novas maneiras; o nivel de
dominio do negécio que representa a mudanca de papéis e cadeias de valor nos ecossistemas
e o nivel da sociedade, que consiste em mudar as estruturas da sociedade, como por
exemplo, tipo de trabalho ou meios de influenciar a tomada de decisdo (Parviainen et al.,
2017).

Neste estudo, adotamos o conceito de transformacao digital de Warner e Wager (2019)
e embora tenhamos assumido uma definicdo bem abrangente, é importante ressaltar que ha
uma ampla literatura sobre a transformacdo digital, com um aumento significativo de
publicacBes nos ultimos cinco anos, conforme verificado na revisao sistematica da literatura

desenvolvida por Hanelt et al. (2020). Algumas definicdes sdo mostradas no quadro abaixo:

Autores Definicéo

'Winter (2003) Entendemos a Transformagdo Digital como uma rede consistente de todos os setores
da economia e 0 ajuste dos atores as novas realidades da economia digital. Decisdes
em sistemas em rede incluem troca e anélise de dados, célculo e avaliagdo de opcdes,
bem como o inicio de agdes e a introducdo de consequéncias.

Bowersox et al. (2005) (O processo de Transformacdo Digital € um processo de reinvencdo de um negdcio
para digitalizar operacfes e formular relacionamentos estendidos da cadeia de
suprimentos. O desafio da lideranca é reenergizar empresas que j& podem ter sucesso
para capturar todo o potencial da tecnologia da informacéo.

\Westerman et al. (2011) Podemos chamar de Transformagdo Digital o uso de tecnologia para melhora
radicalmente o desempenho ou o alcance das empresas, tornando-se um tema
importante para empresas em todo o mundo. Executivos de todos os setores estdq
usando os avangos digitais, como andlise, mobilidade, midias sociais e dispositivos
inteligentes incorporados, e aprimorando o uso de tecnologias tradicionais, como o
ERP, para mudar as relagBes com os clientes, 0s processos internos e as propostas de
valor.

PwC (2013) A Transformagdo Digital descreve a transformacdo fundamental do mundo dos
negécios por meio do estabelecimento de novas tecnologias baseadas na Internet com
um impacto fundamental na sociedade como um todo.

Mazzone (2014) Transformacdo Digital é a evolucdo digital deliberada e continua de uma empresa,
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modelo de negdécio, processo de ideia ou metodologia, tanto estrategicamente como
taticamente.

Kane et al.(2017) Transformacdo Digital é a adocdo de tecnologias digitais, transformagdo dos
processos e modelo de negdcio para que a empresa possa competir.

Morakanyane et al. Transformacao Digital é um processo evolutivo que aproveita as capacidades digitais

(2017) para viabilizar modelos de negdcios, processos operacionais e experiéncias de
clientes, agregando valor.

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

respostas estratégicas para alterar o modo de criacdo de valor nas organizacGes.
\Warner & Wéger (2019)A Transformacdo Digital € um processo continuo, caracterizado pelo uso de
tecnologias digitais no dia a dia da organizacdo reconhecendo a agilidade como 9
principal mecanismo para a renovagdo estratégica do modelo de negdcios, dal
abordagem colaborativa e eventualmente, da cultura.
Quadro 01- Defini¢des de Transformagéo Digital

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

Na pratica, existem muitos obstaculos a transformacéo digital. De acordo com Henriette
et al. (2015), um projeto de transformacdo digital envolve a implementacdo de recursos
digitais para apoiar transformac6es no modelo de negocios que afetam organizacGes inteiras,
especialmente processos operacionais, recursos, usuarios internos e externos, representando
uma grande mudanca nos habitos e formas de trabalho, que passa a ser baseada na

colaboracéo e interacGes intensivas.

Conforme verificado por Rosembloom (2000), uma importante discussdo académica
sobre o impacto da transformacéo digital é explicar por que ela muitas vezes leva ao fracasso
das empresas dominantes. Para Gilbert (2006) o processo de transformacéo digital das
empresas costuma ser lento porque as oportunidades associadas a mudanca descontinua
normalmente ndo acionam a resposta organizacional até que a oportunidade seja percebida
como uma ameaca. Modelos tradicionais de mudanca 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 ameagcas, resultado do
baixo desempenho em uma medida de lucro ou de qualidade do produto. Outras podem ser
baseadas em oportunidades, resultado de aumentar os niveis de aspiracdo para novas

perspectivas de crescimento.

Os achados da pesquisa realizada por Gilbert (2006) indicam que a mudanca
descontinua pode falhar em mascarar um declinio inicial no desempenho, dificultando a busca
por respostas nas empresas estabelecidas. A falta de declinio visivel no core business deriva
de um encaixe residual entre as capacidades internas e o ambiente externo. Sob essas

condicOes, a antecipacdo de uma ameaga pode motivar uma resposta estratégica.
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Markovic (2008) destaca que grandes mudancas, envolvendo transformacdo genuina e
radical, ttm moldado a economia e o ambiente de negdcios nas Ultimas décadas. Os
concorrentes sdo muito engenhosos, a medida que as empresas se libertam das formas
tradicionais de conduzir neg6cios. Portanto, os principios antigos ndao funcionam mais na era
digital. Com base em sua pesquisa, concluiu que as empresas bem-sucedidas no futuro serdo
as suficientemente inteligentes para aproveitar todo o potencial da organizagcdo no atual
ambiente de neg6cios dindmico. Isso significa que as empresas vencedoras sdo as que
respondem a desafios e sdo habeis em criar oportunidades e captura-las.

Solberg, Traavik e Wong (2020) identificaram que as crencas dos funcionarios sobre as
mudancas tecnologicas, chamadas de mentalidades digitais, s&o provaveis influenciadores do
envolvimento ou ndo nas iniciativas digitais. Nesse sentido, acdes estratégicas devem ser
direcionadas para que os funcionarios percebam as novas tecnologias como oportunidades de
crescimento profissional, ndo como ameaca. Em outras palavras, para corresponder ao
ambiente de negocios, a capacidade de gerar valor tera que ser distribuida em toda a empresa
em uma extensdo muito maior que no passado. Além disso, o aprendizado continuo € a

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

2.1.3 O processo de implementacdo da transformacéo digital

Kayser, Nehrke e Zubovic (2018) destacam que 0 novo ecossistema esta repleto de
oportunidades para a inovacdo orientada por dados. Nesse cenario, as organizacGes sdo
desafiadas a criar os contextos certos, modelando interfaces e processos e fazendo perguntas
adequadas para orientar a analise de dados. Levantar o potencial de inovacédo requer formacéo
de equipe e foco para atribuir de maneira eficiente os recursos disponiveis as iniciativas mais
promissoras. Para evitar que as organizacdes tenham muitas iniciativas digitais locais, sem
uma direcdo digital estratégica, Tumbas, Berente e Brocke (2017) verificaram que muitas
organizac0es estdo introduzindo um novo papel de lideranca em seus C-levels, o0 CDO (Chief
Digital Officer), que pode ser considerado o Diretor Digital da empresa.

No entanto, como o papel do CDO ainda esta em seus estagios iniciais, suas atribuicdes
podem ser diferentes dependendo da empresa. Por exemplo, algumas empresas aproveitam a
funcdo do CDO para enfatizar recursos digitais em um nivel estratégico. Os CDOs sao
frequentemente evangelistas chave para uma mentalidade empreendedora e facilitadora de
mudancas associadas a transformacéo digital. Em algumas organizagdes, as responsabilidades

do CDO séo mais taticas e envolvem a lideranca de uma variedade de projetos que habilitam
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digitalmente as unidades em toda a organizacdo. Em outras, os CDOs séo responsaveis pela
inovacgdo de produtos e servicos a partir de analise de big data, focando no marketing digital e
na aproximacdo com o cliente no espaco digital, j& que um grande desafio reside na defini¢éo
de estratégias para geracdo de valor a partir da grande quantidade de dados disponiveis.
Outras empresas abordam a inovacao digital por meio de func¢des executivas existentes, como
0 CIO (Chief Information Officer), que é o Diretor de T1 (Tumbas, Berente & Brocke, 2017).

Assim, ha trés tipos distintos de CDOs, os aceleradores digitais focam principalmente
no estabelecimento de uma inovacédo digital e capacidade de experimentacdo da empresa; 0s
profissionais de marketing digital enfatizam a andlise de dados e os harmonizadores digitais
focam no engajamento do cliente e estabelecimento de uma cultura inovadora na empresa. O
papel do CDO ainda esta emergindo, e cada vez mais organizacdes podem decidir adota-lo. O
estudo de Tumbas, Berente e Brocke (2017) indicou que as organizacfes devem considerar a
nomeacao de um CDO como uma forma de capitalizar o potencial da inovagéo digital.

Singh, Klarner e Hess (2020) apontam que os CDOs precisam ter experiéncia em
tecnologias digitais e visdo estratégica e os conselhos precisam ndo apenas pensar se €
necessario estabelecer uma nova funcdo executiva para apoiar a transformacéo 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 nivel estratégico.

O estudo executivo global de negdcios digitais e o0 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 organizacdes em todo 0 mundo para compreender como
eles enxergam a transformacéo digital em suas empresas. Este estudo constatou que 76% dos
entrevistados consideram que inovacdes digitais sdo importantes para suas empresas, e 92%
acreditam que seria importante em trés anos. Além disso, 60% dos entrevistados
mencionaram que as inovacdes digitais teriam o potencial de transformar profundamente a
maneira como as pessoas em sua organizacdo trabalham, e 76% viram que as tecnologias
digitais iriam interromper suas atividades no futuro préximo. A pesquisa perguntou ainda
como 0s participantes viram a empresa amadurecer para a transformacdo digital. Os
resultados mostram que 26% das empresas respondentes se encontram em estagios iniciais de
maturidade digital, 45% consideram que a empresa esta se desenvolvendo e 29% dos

entrevistados consideraram suas empresas maduras em termos de transformacao digital.

Pelos resultados da pesquisa, empresas maduras normalmente tinham uma estratégia

combinada com uma cultura colaborativa e lideranca que estava impulsionando a
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transformacdo. No entanto, em muitas empresas, a implementacdo malsucedida do
planejamento de recursos empresariais para a transformacao digital foi comum, muitas vezes
devido aos sistemas de gestdo do conhecimento das geracGes anteriores. A transformacgdo nao
teve sucesso porque as organizagcbes ndo mudaram a mentalidade e 0s processos, nem
construiram uma cultura que pudesse promover a mudanca. A pesquisa demonstrou que
prioridades concorrentes foram os obstaculos mais encontrados, juntamente com

preocupacdes com a seguranca e habilidades técnicas insuficientes.

Eggers e Park (2018) destacam que para uma empresa incumbente se adaptar com
sucesso a uma mudanca tecnoldgica, ela deve encontrar 0s meios para possuir 0S NOVos
conhecimentos tecnologicos e os ativos complementares e outros meios para comercializar a
nova tecnologia. Quando a empresa ndo possui nenhum desses dois recursos, ela precisa
adquirir ou acessa-los externamente, por meio de parcerias. A tecnologia que destroi
competéncias, 0 que significa que é baseada em um conjunto fundamentalmente diferente de
capacidades que exigem o dominio de uma nova base de conhecimento, € particularmente
problematica (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 transformacdo digital das empresas podem trazer inUmeros
beneficios para as empresas envolvidas. No entanto, alguns fatores podem atuar como
barreiras para a adocdo adequada de parcerias, como a definicdo equivocada do objetivo da
parceria, dificuldades em estabelecer o melhor parceiro digital, questdes de confianca,

questdes de compartilhamento de risco e custo de investimento.

Dependéncia de recursos dos clientes tradicionais (Christensen & Bower, 1996), rigidez
das rotinas e competéncias existentes (Gilbert, 2006), incerteza de demanda (Adner, 2002),
tens@es institucionais na gestdo das diferentes demandas organizacionais de inovacgdes digitais
(Markides, 2006), bem como incentivos econdmicos e dependéncia de redes de valor
estabelecidas (Hill & Rothaermel, 2003), tornam a adaptacdo das empresas estabelecidas mais
dificeis. Por outro lado, descobriu-se que o conhecimento anterior € um importante precursor
para identificar e assimilar novos conhecimentos (Cohen & Levinthal, 1990), e, assim, em vez
de restringir a adaptacdo, o conhecimento da tecnologia antiga pode fornecer a capacidade de

absorcao necessaria 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 mudanca tecnolégica. Nesse sentido, 0s
antecedentes da adaptacdo identificados pela revisdo 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
experiéncia da empresa, ativos complementares, compromissos e canibalizacdo, identidade e
cognicdo, caracteristicas dos gestores estratégicos, estrutura organizacional, stakeholders,
ecossistema digital e mobilidade dos empregados, explicados a seguir.

Pesquisas empiricas anteriores mostraram que pequenas empresas tém uma menor
probabilidade de sobrevivéncia em relagdo a empresas maiores (Caves, 1998; Geroski, 1995).
Apesar desse resultado, a relagdo entre o tamanho da empresa e a sobrevivéncia depende do
ciclo de vida da indlstria e da tecnologia envolvida e essa vantagem ndo se sustenta em
industrias 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
servigo. Empresas maiores podem ser mais propensas a ter problemas de coordenagdo, mesmo
quando possuem o conhecimento necessario € 0s meios de comercializacdo. Esta é uma
proposta plausivel que se encaixa bem com a recomendacao 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 coordenagdo que pode ocorrer quando buscam se

adaptar a uma mudanca tecnoldgica (Eggers & Park, 2018).

A posse de experiéncia relevante também pode aumentar a probabilidade de
sobrevivéncia em um novo mercado (Carroll et al., 1996). Em termos gerais, a experiéncia da
empresa afeta a adaptacdo de trés maneiras. Primeiro, desenvolve as capacidades de
adaptacdo da empresa. Eggers e Park (2018) verificaram que as empresas estabelecidas que
tém experiéncia em entrar em um novo mercado anteriormente sd0 mais propensas a entrar

em um novo mercado e ter um bom desempenho.

Em segundo lugar, a experiéncia afeta as capacidades inovadoras por meio de escolhas
tecnoldgicas anteriores, pois a experiéncia com outras tecnologias pode aumentar a base de
conhecimento da empresa. Furr e Snow (2015) identificaram que as escolhas e a amplitude da
experiéncia tecnoldgica facilitam a adaptacdo, permitindo a recombinacdo de tecnologias
antigas e novas. Terceiro, a experiéncia tecnoldgica pode ndo apenas construir capacidades
potenciais que melhorem a inovagdo, mas também pode afetar a motivacdo organizacional

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

Capacidades superiores de comercializagdo e atributos complementares (Teece, 1986),
podem ajudar empresas estabelecidas a superar a falta de conhecimento tecnolégico novo e

relevante. Em muitos casos, essas empresas possuem ativos complementares Uteis que podem
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ajudar a sobreviver as mudancas tecnoldgicas (Tripsas, 1997), mas apenas se 0s ativos
complementares ainda mantiverem valor. As empresas estabelecidas podem usar seus ativos
complementares especializados como fonte de parceria atraente para startups que possuem

conhecimento tecnoldgico necessario, mas carecem de ativos complementares.

Outro fator importante, destacado no estudo de Eggers e Park (2018), que afeta tanto a
capacidade como a motivacdo das empresas estabelecidas em se adaptar as novas tecnologias,
refere-se a relacdo entre a nova tecnologia e as operagdes existentes da empresa. E mais
provavel 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 tém compromissos estratégicos com a tecnologia
existente, elas sdo menos capazes de mudar as estratégias para o que melhor se adapta a nova
tecnologia (Rosenbloom & Christensen, 1994). Em termos de inconsisténcias e path
dependence, as empresas estabelecidas que assumem compromissos com 0 status quo,
engajando-se fortemente em atividades de gerenciamento de processos para sua tecnologia

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

Outro conjunto de fatores que pode afetar a adaptacdo de uma empresa estabelecida
provém de antecedentes psicologicos ou fatores cognitivos (Eggers & Kaplan, 2013; Eggers
& Park, 2018), destacando o papel que gestores desempenham no direcionamento estratégico
em face de uma descontinuidade tecnologica. As pesquisas sugerem que empresas com
gestores menos conservadores, atentos as novas tecnologias estavam mais propensas a investir
nas novas tecnologias. Tanto a atencdo gerencial as tecnologias emergentes quanto a cognicédo
gerencial sobre a alocacdo 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 as mudancas tecnoldgicas (Dannels, 2010).

Na perspectiva de que as organizacdes sao um reflexo de seus gestores, pesquisas
(Hambrick & Mason, 1984; Gerstner et al., 2013) examinaram caracteristicas da alta geréncia
que afetam a capacidade de uma empresa para a aquisicdo externa de conhecimento. Uma
dessas caracteristicas, que afeta as decisdes tecnoldgicas das empresas estabelecidas é
conhecida como narcisismo. E mais provavel que CEOs com caracteristicas narcisistas facam
grandes aquisicdes (Chatterjee & Hambrick, 2007) e estejam mais propensos a assumir riscos
excessivos (Chatterjee & Hambrick, 2007; 2011). Os dados demograficos também afetam a
adaptacdo as disrupgdes. As equipes de alta geréncia com maior nivel educacional eram mais

propensas a estar abertas a inovagdes (Bantel & Jackson, 1989; Eggers & Park, 2018).
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Considerando que a estrutura segue a estratégia de uma empresa (Chandler, 1962), a
medida que a estrutura do mercado ou 0 ambiente mudam devido a mudancas tecnologicas, a
estratégia e estrutura da empresa também podem mudar. Certas formas de estrutura
organizacional podem facilitar a adaptacdo as mudangas, enquanto outras podem ser mais
dificeis de adaptar. Alguns estudos empiricos abordam a ligacéo entre estrutura e inovagao
nas organizacoes (Argyres & Silverman, 2004; Csaszar, 2013). O efeito da integragéo vertical
depende da sua natureza, pois diante de uma mudanga tecnolégica, as empresas verticalmente
integradas as tecnologias existentes tém um desempenho pior do que as empresas que se
integraram de maneira dindmica a nova tecnologia (Afauh & Tucci, 2001).

Os fatores que contribuem para a capacidade da empresa se adaptar as mudancas
tecnoldgicas ndo residem apenas dentro dos limites da empresa. Os stakeholders também
afetam sua probabilidade de sobrevivéncia. As partes interessadas geralmente reagem mais
positivamente as estratégias estabelecidas que constroem e estendem suas tecnologias, do que
as estratégias que trazem novas tecnologias (Benner, 2007, 2010). As empresas familiares
também podem ter padrdes de adaptacdo diferentes. Konig, Kammerlander e Enders (2013)
propuseram que as empresas com maior influéncia familiar serdo mais lentas em reconhecer,

mas mais rapidas ao implementar (uma vez reconhecida) uma descontinuidade tecnoldgica.

A estrutura da industria e o ecossistema de inovacdo também afetam a capacidade da
empresa criar valor a partir de uma inovacao introduzida no mercado (Jacobides, Knudsen, &
Augier, 2006; Adner & Kapoor, 2010). Resolver seus desafios internos de inovacdo nao é
suficiente. Em vez disso, outras empresas no ecossistema digital (por exemplo, fornecedores,
parceiros) também devem resolver seus préprios desafios de inovacdo, para que a empresa
inovadora crie valor a partir da inovacdo. Empresas estabelecidas podem formar aliancas com
startups para acessar o conhecimento necessario para adotar uma nova tecnologia, atuando

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

A mobilidade dos funcionarios também pode afetar uma empresa estabelecida na sua
capacidade de se adaptar a uma mudanca tecnoldgica. Alguns estudos analisaram o efeito da
mobilidade dos trabalhadores, nas estratégias de inovacdo de empresas. A perda de
funcionarios foi apontada como uma fonte de ruptura tecnoldgica que trouxe problemas para
empresas estabelecidas como Walt Disney e Seagate (Felin & Powell, 2016).

Assim, o éxito na implementacdo da transformacéo digital, depende de vérios 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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transformacdo digital. A primeira fase é definida como realidade digital e o objetivo é a
compreensdo da realidade digital da empresa. A segunda fase é chamada de ambicdo digital,
quando os objetivos da transformacdo digital sdo definidos em relacdo ao tempo, financas,
espaco e qualidade. A terceira fase, chamada de potencial digital, estabelece as melhores
praticas para a transformacéo digital. A quarta fase, denominada ajuste digital, analisa op¢des
para permitir o ajuste com o modelo de negdcios e garantir que os objetivos sejam alcangados.
A Ultima fase, da implementacao digital, inclui o design de uma experiéncia digital do cliente
e uma rede de criacdo de valor digital que descreve a integragdo com 0S parceiros no
ecossistema digital. Além disso, recursos e capacidades também sdo identificados nesta fase.

2.2 Capacidades Dinamicas

2.2.1 O conceito de capacidades dindmicas e suas abordagens

A partir da proposta original de Teece, Pisano e Shuen (1997), ha varios esforcos
tedricos no sentido de desenvolver o conceito de capacidades dinamicas e definir seus
elementos. Apesar da busca por convergéncia entre pesquisadores, constatamos uma miriade
de definicdes, algumas bem semelhantes, mas ainda ha controvérsias sobre os condicionantes

e 0s elementos componentes das capacidades dinamicas.

Levantamentos bibliométricos recentes (Barreto, 2010; Stefano, Peteraf, & Verona,
2010, 2013, 2014; Vogel & Gutel, 2013, Albort-Morant et al., 2018) constataram que houve
um rapido crescimento dessa literatura nos ultimos anos, em campos diversos do
conhecimento, desde estratégia, marketing, empreendedorismo, recursos humanos, operacdes,
até sistemas de informacdo. A importancia de entender o significado do conceito e o0s
mecanismos pelos quais a empresa desenvolve capacidades dinamicas reside no fato de que
abrange a capacidade adaptativa da empresa frente ao dinamismo do ambiente, ou seja, como
as organizagdes podem alcancar e sustentar vantagens competitivas em um ambiente
dindmico (Nelson, 1991; Teece & Pisano, 1994; Teece, Pisano & Shuen, 1997; Dosi, Nelson,
& Winter, 2000).

Teece, Pisano e Shuen (1997) definem “dindmico” como um estado de renovacdo de
competéncias para obter sintonia com o0 ambiente em mutacdo, exigindo respostas rapidas e
inovadoras frente a um mercado turbulento e incerto. Em contrapartida, “capacidades”

salientam o papel da gestdo estratégica na reconfiguracdo das habilidades, recursos e
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competéncias funcionais para ajustar as novas imposices em ambientes em constantes
mudangas (Teece, Pisano & Shuen, 1997). O tema capacidades dinamicas ganha relevancia
principalmente em mercados cada vez mais globalizados e dindmicos, em que a mudanca

tecnoldgica é réapida e sistémica (Teece, 2007, 2009).

Ao explorar o conceito de capacidades dinamicas, 0s autores perceberam que 0S
recursos por si s6 ndo geram vantagem competitiva (Teece, Pisano & Shuen, 1997; Eisenhardt
&Martin, 2000). Assim, é importante compreender como, além dos recursos, acontece a
gestdo de competéncias internas e externas para responder as necessidades do ambiente de
forma agil (Teece, Pisano & Shuen, 1997). Embora haja uma relacdo entre as definicdes de
capacidades dinamicas propostas pelos principais autores, cada autor enfatiza um aspecto em

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

0s principais conceitos:

Autores

Definicédo

Collis (1994)

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

Teece, Pisano e
Shuen (1997)

Habilidade da firma em integrar, construir e reconfigurar competéncias internamente
e externamente, para enderecar ambientes em rapida mudanca.

Eisenhardt e
Martin (2000)

Processos da empresa que usam recursos para corresponder ou criar mudancas de
mercado.

Zollo e Winter
(2002)

Padrdo aprendido e estavel de atividade coletiva, baseado em mecanismos de
aprendizagem, por meio dos quais a organizacéo 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 Capacidades dindmicas sdo aquelas que habilitam a organizacdo a renovar suas
Chayka (2006) competéncias-chave conforme ocorrem mudancas no ambiente operacional.
Bygdas (2006) Processos de ativar estruturas distribuidas de conhecimento e redes fragmentadas de

procedimentos e entendimentos soltos que desenvolvem préticas mais eficientes que
ndo sdo facilmente imitiveis.

Helfat et al. (2007)

Capacidade de uma organizacéao 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 as mutacdes do ambiente, para atingir e sustentar a vantagem competitiva.

Dosi et al. (2008)

Heuristicas gerenciais e as ferramentas de diagndsticos constituem o cerne das
capacidades dindmicas.

McKelvie e
Davidson (2009)

Capacidades dindmicas como um feixe de outras capacidades (capacidades de
geracdo de ideias; de introducdo de rupturas no mercado; e capacidades de
desenvolvimento de novos produtos, servicos inovadores € novos processos).

Teece (2007, 2009)

Capacidade de sentir o contexto do ambiente; aproveitar oportunidades; gerenciar
ameacas e transformacoes.

Quadro 02 — Defini¢des de Capacidades Dinamicas
Fonte: Meirelles & Camargo (2014, p.45,46)

A teoria das capacidades dinamicas é uma extensdo da Visdo Baseada em Recursos
(Barney, 1991; Peteraf, 1993; Mata, Fuerst & Barney, 1995; Eisenhardt & Martin, 2000;
Barney & Arikan, 2001). As capacidades dinamicas, definidas como a capacidade da empresa

integrar e construir competéncias externas para abordar ambientes em rapidas mudancas
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(Teece, Pisano e Shuen, 1997), consistem em processos estratégicos e organizacionais
especificos, como desenvolvimento de produtos, aliancas e tomada de decisdes estratégicas
em mercados dindmicos, manipulando recursos para novas estratégias de criacdo de valor
(Eisenhardt & Martin, 2000; Helfat et al., 2007; Teece, 2007). Para Cirjevskis (2015) as
capacidades devem ser dinamicas para reagir as mudancas da industria e ao dinamismo do
mercado. Mudancas nas tecnologias, nas preferéncias dos clientes e na demanda ou oferta de
produtos e servigos tornam os produtos e servigos atuais obsoletos e, portanto, exigem
capacidades dindmicas. Assim, as capacidades dindmicas sdo 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 dindmicas definido por Teece
(2007), considerando que as capacidades dindmicas podem ser pensadas como pertencentes a
trés grupos de atividades: identificacdo e avaliacdo de uma oportunidade (Monitoramento);
mobilizacdo de recursos para abordar uma oportunidade e captar valor ao fazé-lo (Analise e
Decisdo); e continuacdo da renovacdo de competéncias essenciais (Transformacao). Uma das
principais implicagdes do conceito de capacidades dinamicas € que as empresas ndo apenas
competem em sua capacidade de explorar seus recursos e capacidades organizacionais
existentes, como também estdo competindo em sua capacidade de explorar, renovar e
desenvolver suas capacidades organizacionais. Nesse sentido, Teece (2017) destaca que as
capacidades dinamicas envolvem ndo sO enfrentar desafios e oportunidades externos e
internos, mas decidir o que a empresa deve fazer no futuro, garantir 0 acesso aos recursos
necessarios e a implementacdo do design organizacional apropriado. A empresa sera mais

inovadora e flexivel se as capacidades dindmicas forem bem desenvolvidas.

Assim, as capacidades dinamicas podem ser categorizadas de acordo com esses trés
tipos de fungdes voltadas para mudancas estratégicas que consistem na deteccdo de novas
oportunidades e ameacas; captura de novas oportunidades por meio de modelos de negdcios e
investimentos estratégicos; e transformacdo ou reconfiguracdo de modelos e estratégias de
negocios existentes (Teece, 2007). Os dois ultimos envolvem um processo de orquestracéo de
ativos, envolvendo a aquisi¢do, montagem e implantagcdo 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 ameagas estratégicas. Fazendo isso
rapidamente em mercados dindmicos, como aqueles em que a maioria dos lideres de

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

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

Mais estreitamente, as capacidades dinamicas podem incluir rotinas de desenvolvimento
de produtos, de aliangas e de gerenciamento de conhecimento (Eisenhardt & Martin, 2000).
As capacidades dindmicas ndo sdo em si mesmas uma fonte de vantagem competitiva a longo
prazo, e sim, um meio de alcancar configuragdes de recursos que proporcionam vantagem,
embora possivelmente de curto prazo, a medida que as oportunidades de mercado emergem,
colidem, evoluem e morrem. Capacidades dindmicas podem ser desenvolvidas por multiplos
caminhos de aprendizagem, refletindo a capacidade de resposta oportuna e inovacdo agil e a
capacidade de coordenar e reimplantar, de forma eficaz, recursos internos ou externos ou
competéncias baseadas em processos gerenciais e organizacionais, posi¢fes de mercado e
path dependence (Leonard-Barton 1992; Teece et al. 1997).

De acordo com Teece et al. (1997), o foco estd no processo pelo qual a firma
desenvolve e renova suas competéncias, condicionado tanto pelas escolhas passadas (path
dependence) como pelo dinamismo do ambiente. Sob essa perspectiva, as capacidades
dindmicas sdo baseadas no tripé que envolve processos (rotinas ou padrdes de praticas e
aprendizado), posicOes (ativos, estrutura de governanca, base de consumidores e relacfes
externas com fornecedores e parceiros) e trajetdria (histérico de decisGes e oportunidades
tecnoldgicas e de mercado). Assim, a capacidade de criar mudancas no mercado e a
capacidade de reacdo as mudancas externas sdo fundamentos das capacidades dinamicas
(Meirelles & Camargo, 2014).

Considerando que as capacidades dindmicas criam configuracGes de recursos que geram
estratégias de criacdo de valor, sua vantagem esta em aplica-los mais cedo, mais astutamente,
ou mais fortuitamente que os rivais (Eisenhardt & Martin 2000). Nesse sentido, Teece (2016)
argumenta que para que as capacidades dinamicas sejam fortes, 0s gestores devem ser
empreendedores. A natureza das capacidades dinamicas, no entanto, varia com o dinamismo
do mercado. Em mercados moderadamente dindmicos, esses recursos se assemelham a rotinas
organizacionais que dependem do conhecimento existente e da execuc¢ao linear para produzir
resultados previsiveis. Nos mercados de alta velocidade, eles se assemelham a processos
simples, experimentais e instaveis que produzem resultados adaptaveis, mas imprevisiveis.
Em ambos os mercados tradicionais e de alta velocidade, os mecanismos baseados em

conhecimento e aprendizagem guiam a evolucdo das capacidades dindmicas e balizam a path

36



dependence, na aquisi¢do, reconfiguracdo e integracdo de recursos. (Brown & Eisenhardt,
1997).

Nesse sentido, uma capacidade dindmica pode ser definida como “um padrao aprendido
e estavel de atividade coletiva por meio da qual a organizacdo sistematicamente gera e
modifica suas rotinas operacionais buscando melhorar sua efetividade” (Zollo & Winter,
2002, p. 340). Conforme definido, as capacidades dindmicas sdo um meio de obter
configuracdes de recursos alinhadas ao mercado, mas as capacidades dindmicas ndo conferem
em si mesmas, valor de mercado. Eisenhardt e Martin (2000, p.108) abordam essa questdo
alegando que as capacidades dindmicas sao definidas em termos de sua “relacdo funcional
para manipular recursos” (nd3o o desempenho do mercado), um ponto de vista que argumenta

contra a critica tautologica.

McKelvie e Davidsson (2009) definem capacidades dindmicas como um conjunto de
outras capacidades, como: (a) capacidade de geragdo de ideias; (b) capacidade de introducéo
de rupturas de forma a criar dinamismo no mercado no qual a empresa atua; (c) capacidade de
desenvolvimento de novos produtos e servicos inovadores em quantidade e qualidade superior
em relacdo aos concorrentes; e (d) capacidade de desenvolvimento de novos processos
superiores em relacdo aos concorrentes. Winter (2003) classifica as capacidades
organizacionais em capacidades de nivel zero (capacidades operacionais) e capacidades de
nivel superior (capacidades dindmicas). Para o autor, uma organizacdo baseada apenas em
suas capacidades operacionais ndo cria mudancas. Na medida em que a organizacdo consegue
mudar seus procedimentos, gerando novos processos, Novos produtos e novos Servicos, e

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

Conforme verificado por Meirelles e Camargo (2014) é possivel identificar nas varias
definicbes de capacidades dindmicas, trés elementos componentes: (a) conjunto de
comportamentos, capacidades e habilidades (individuais e organizacionais); (b) rotinas e
processos; e (c) mecanismos de aprendizagem e governanca do conhecimento. Assim, para
que a empresa desenvolva capacidades dinamicas, é necessario, em primeiro lugar, um
conjunto de comportamentos e habilidades relacionados a mudanca e a inovacdo, que
envolvem identificar e capitalizar oportunidades de mercado, bem como reconhecer o valor
das informacOes externas, assimilé-las e aplica-las comercialmente (Wang & Ahmed, 2007);
desenvolver novas estratégias mais rapidamente (ou melhor) que a concorréncia, aprender a

aprender (Collis, 1994); e ainda desenvolver habilidades como comunicagdo, negociagéo,
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resolucdo de conflitos, lideranca, analise econémica de ideias, resolugdo 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 necessaria a existéncia de rotinas e
processos de suporte a geracdo de novas ideias, novos produtos e servigos, bem como na
selecdo e na implementacdo da mudancga. Os processos fornecem a estrutura de trabalho,
incluindo especificacbes, tecnologia, ferramentas, procedimentos, politicas, préaticas e
métodos e as rotinas representam a execucao dessa estrutura (Gerard, 2009). De acordo com
Teece (2007), esses processos e rotinas incluem rotinas de desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico, rotinas de identificacdo de segmentos de mercado alvo; rotinas e processos de P
& D; processos e rotinas para delinear solugdes para clientes; processos para definigdo e uso
rotineiro de protocolos de tomada de decisOes; processos de coespecializagdo de ativos;
processos de solucdo do problema de agéncia e influéncia de grupos internos da empresa, e

processos de descentralizacdo das decisdes.

Conforme verificado por Zollo e Winter (2002), além das rotinas e processos, é
necessario que a empresa desenvolva mecanismos de aprendizagem e governanca do
conhecimento que deem suporte a existéncia de capacidades dinamicas. Ou seja, deve haver
um ciclo continuo de acumulacéo de experiéncia por meio de um processo recursivo que torna
a empresa cada vez mais apta a desenvolver capacidades dinamicas. Segundo esses autores,
esses mecanismos incluem o desenvolvimento de diversas solu¢bes possiveis para um dado
problema, a articulacdo do conhecimento por meio de discussdes coletivas, sessdes de
esclarecimentos de duvidas, processos de avaliacdo de desempenho e processos para
acumulacdo de experiéncia e legitimacdo dos novos conhecimentos gerados. Outros
mecanismos de aprendizagem apontados por Andreeva e Chaika (2006), sdo grupos de
trabalhos multidisciplinares, comités, delegacdo de responsabilidades e intensificacdo da troca

de informacGes entre departamentos.
2.2.2 Microfundamentos das Capacidades Dinamicas
Para fins analiticos, Teece (2007) realizou um esfor¢o para especificar a natureza e 0s

microfundamentos das capacidades dindmicas, que sdo habilidades especificas, processos,

procedimentos, estruturas organizacionais, regras de decisdo e disciplinas distintas que
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permitem que as empresas criem, implantem, protejam e reconfigurem 0s seus ativos

tangiveis e intangiveis.

As capacidades dindmicas incluem recursos empresariais dificeis de replicar,
necessarios para se adaptar as mudancas nas oportunidades tecnoldgicas e nas preferéncias
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 negécios
viaveis. SupBe-se que a exceléncia nessas "orquestracdes” 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
dindmicas assumiram grande importancia na busca por fatores que facilitam a mudanca
estratégica, uma vez que empresas com capacidades dinamicas melhor desenvolvidas, sdo
intensamente empreendedoras. Eles ndo apenas se adaptam aos ecossistemas de negocios,
mas também conseguem molda-los por meio da inovagdo e da colaboracdo com outras

empresas, entidades e instituicoes.

Para Teece (2007), o sucesso da empresa depende da descoberta e desenvolvimento de
oportunidades, da combinacao eficaz de inovacdes geradas internamente e externamente, da
eficiente transferéncia de tecnologia dentro da empresa e entre empresas, da protecdo da
propriedade intelectual, da atualizacdo dos processos, da adocdo de novos modelos de
negocios, moldando novas 'regras do jogo' no mercado global, além dos elementos
tradicionais de sucesso de um negdcio, como alinhamento interno, posse de ativos tangiveis,

controle de custos, manutencao da qualidade e otimizacao dos processos internos.

A literatura existente sobre estratégia e inovacao e a literatura recente sobre capacidades
dindmicas identificaram uma gama de processos e rotinas que podem ser reconhecidos como
fornecendo certos microfundamentos para as capacidades dinamicas. Por exemplo, Eisenhardt
e Martin (2000) identificaram equipes multifuncionais de P&D, novas rotinas de
desenvolvimento de produtos, rotinas de controle de qualidade e transferéncia e/ou
conhecimento de tecnologia, rotinas de transferéncia e certos sistemas de medicdo de
desempenho como elementos importantes (microfundamentos) de capacidades dinamicas. O
esforco de Teece (2007) em definir um framework que contemplasse os microfundamentos
das capacidades dindmicas ndo foi projetado para ser abrangente, mas para integrar a

literatura sobre estratégia e inovagdo e fornecer uma estrutura que destaque que o
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gerenciamento de recursos mais criticos precisa sustentar a aptiddo evolutiva e

empreendedora da empresa.

Assim, as capacidades dindmicas sdo divididas em trés dimensdes, chamadas de
Monitoramento, Andlise e Decisdo e Transformacdo (Teece, 2007). A primeira dimensdo
contempla o monitoramento de ameacas e oportunidades, uma vez que em ambientes
globalmente competitivos e dindmicos, as necessidades dos consumidores, oportunidades
tecnoldgicas e atividades dos concorrentes estdo em constante estado de fluxo. As
oportunidades se abrem para 0S novos entrantes, assim como para as empresas estabelecidas,
e muitas vezes ameacam a sobrevivéncia dessas. Nao 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 sdo 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 vao
evoluir, como e quando os concorrentes, fornecedores e clientes responderdo. Os concorrentes
podem até enxergar as mesmas oportunidades, mas certamente a interpretacdo sera diferente
(Teece, 2007).

Uma vez que uma nova oportunidade tecnoldgica ou de mercado é detectada, ela deve
ser enderegada por meio de novos produtos, processos ou Servicos. 1Sso quase sempre requer
investimentos em atividades de desenvolvimento e comercializagcdo. S&o possiveis Varios
caminhos de investimento, pelo menos no inicio. Uma vez que um design dominante comeca
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 inflexdo na evolugdo tecnoldgica e de mercado.
Implicacbes para decisdes de investimento incluem permanecer flexivel até o design
dominante surgir e, em seguida, investir pesadamente no design vencedor. Abordar
oportunidades envolve manter e melhorar as competéncias tecnolégicas e ativos
complementares e, quando a oportunidade chegar, investir fortemente em tecnologias e

projetos especificos com maior probabilidade de obter aceitacdo no mercado (Teece, 2007).

Uma dimensdo importante das capacidades dindmicas surge em torno da capacidade de
um gestor substituir certos recursos "disfuncionais" das regras de tomada de decisdo
estabelecidas e dos processos de alocacdo de recursos. Ajuda comecar por reconhecer que 0s

processos de tomada de decisdo em empresas hierarquicamente organizadas envolvem
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recursos burocréticos que sao Uteis para muitos propositos, mas, podem impedir ou atrapalhar
a inovagdo. N&o se deve surpreender, portanto, se uma empresa percebe uma oportunidade de
negocios, mas falha em investir. Em particular, as empresas estabelecidas tendem a evitar a
inovacdo radical que destroi as competéncias em favor de desenvolver competéncias
incrementais que melhorem as existentes. A existéncia de procedimentos padrdo, capacidades
estabelecidas, ativos complementares e/ou rotinas administrativas podem dificultar a tomada

de decisdo em prol da inovagéo (Teece, 2007).

Uma chave para o crescimento sustentivel é a capacidade de recombinar ativos e
estruturas organizacionais a medida que a empresa cresce e, a medida que os mercados e as
tecnologias mudam. A reconfiguracdo é necessaria para manter a aptidao evolutiva e, se
necessario, para tentar fugir de caminhos desfavoraveis. Em suma, o sucesso produzira alguns
niveis de rotina, pois isso é necessario para o funcionamento e eficiéncia da empresa. As

rotinas ajudam a manter a continuidade até que haja uma mudanc¢a no ambiente.

N&o é incomum que uma rotina funcional se torne disfuncional, gerando inércia e
rigidez que atrapalham o desempenho aprimorado (Leonard-Barton, 1995; Rumelt, 1995). A
reconfiguracdo também pode envolver redesenho do modelo de negocios, atividades de
realinhamento de ativos e reformulacéo de rotinas, ou até mesmo a transferéncia de ativos néo
negociaveis para outra organizacdo ou area geogréafica. (Teece, 1977, 1980, 2007). Pode
envolver ainda, fusbes, aquisi¢des e desinvestimentos. Helfat e Peteraf (2003) sugerem que a
redistribuicdo de capacidade assume uma de duas formas: o compartilhamento de capacidade

entre 0 antigo e o0 novo, e a transferéncia geografica de capacidade de um mercado para outro.

O desenvolvimento de capacidades dindmicas, por meio de seus microfundamentos,
pressupde uma gestdo empreendedora, que envolve reconhecer problemas e tendéncias,
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 Microfundamentos

Din&micas

Monitoramento  |(1) processos para direcionar o trabalho interno de P&D; (2) processos para explorar
(Sensing) fornecedores e complementar inovacdes; (3) processos para explorar desenvolvimentos em

ciéncia e tecnologias exdgenas; e (4) processos para identificar segmentos de mercado alvo,
percebendo alteracdes nas necessidades dos clientes.

/Andlise e Decisdo |(1) solucbes para clientes e modelos de negdcios (selecdo de clientes-alvo, entrega e captura
(Seizing) de valor; selecdo de tecnologias, orientacdo para o cliente); (2) selecdo dos limites da
empresa (definicdo do escopo das atividades - definicdo de normas e limites que permitam a
\vantagem dos pioneiros, mesmo na presenca de imitadores); (3) rotinas para a sele¢do dos
protocolos de tomada de decisdo (como alocar recursos, saldo na carteira de investimentos);
(4) rotinas para construir lealdade e comprometimento (alinhamento da cultura de inovacdo
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para garantir a lealdade e comprometimento dos funciondrios).

Transformacdo  |(1) descentralizacdo e decomposicéo (a descentralizacio de decisGes aumenta a agilidade e a
(Reconfiguring) |capacidade de responder as perguntas dos clientes e demandas por novas tecnologias que
possam ser adquiridas); (2) cooespecializacdo (uso compartilhado de ativos exclusivos que
nédo sdo facilmente identificados pelos concorrentes e agregam valor - a habilidade do gestor|
em identificar e usar essa combinacdo ¢ particularmente importante); (3) governanca e gestao
do conhecimento (desenvolvimento de processos de integracdo de conhecimento e
aprendizado externos e internos, formacdo de aliancas e joint ventures para facilitar a
governanca da transferéncia de tecnologia e propriedade intelectual).

Quadro 03: Microfundamentos das Capacidades Dinamicas
Fonte: Adaptado de Teece (2007)

2.3 A Transformacéo Digital e o Desenvolvimento de Capacidades Dinamicas

No cenario atual, big data, analytics e inteligéncia artificial afetam os processos de
negocios e como as decisbes sdo tomadas, as redes sociais moldam as interaces e 0s
consumaos, aplicativos moveis e computacdo em nuvem sdo essenciais para fornecer servicos,
a Internet das Coisas (I0T) conecta produtos por meio de sensores e softwares, dando mais
oportunidades para criar valor ou reduzir custos; robés, drones e impressdo 3D sdo 0s

principais impulsionadores da evolucdo da cadeia de suprimentos (Venkatraman, 2017).

Estudos mostraram que mudangas "arquitetdnicas” no design e inovagdes "destruidoras
de competéncia” sdo problematicas para lideres estabelecidos (Tushman & Anderson, 1986;
Henderson & Clark, 1990). Uma rede de compromissos sociais implicitos e explicitos para
funcionarios, clientes e comunidades também pode impedir a adaptacdo a mudanca (Sull,
Tedlow & Rosenbloom, 1997). Outros estudos sugerem que, quando as maiores
oportunidades inerentes a uma nova tecnologia se encontram nas novas “proposi¢fes de
valor" dirigidas a novos clientes, seus efeitos serdo mais prejudiciais para os lideres
estabelecidos (Christensen, 1997).

A resposta a mudanca descontinua € um topico recorrente na literatura (Hannan &
Freeman, 1977; Tushman & Anderson, 1986; Levinthal 1992; Christensen & Rosenbloom,
1995). Quando a mudanca é descontinua, capacidades desenvolvidas anteriormente podem
ndo sO tornar-se obsoletas, mas também podem se tornar passivos (Leonard-Barton, 1992;
Sull, 1999). Parte do desafio decorre da dificuldade de reconfigurar pressupostos tacitos e
rotinas organizacionais, uma vez que eles sdo desenvolvidos e tendem a se enraizar em uma
organizacdo (Nelson & Winter, 1982; Prahalad & Bettis, 1986).

A medida que as redes digitais fornecem aos processos de negécios enormes
capacidades de velocidade, a estratégia se torna um processo dindmico de recriacdo e

execucgdo de opgdes de inovacgdo para obter e sustentar vantagem competitiva (Teece, Pisano
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& Shuen, 1997). A esséncia deste processo € capturada pela perspectiva das capacidades
dindmicas, que como visto anteriormente, se refere a capacidade de uma empresa alcancar
novas formas de vantagem competitiva, renovando competéncias e recursos organizacionais
para alcancar congruéncia com o ambiente em mudanca (Teece et al. 1997; Eisenhardt &
Martin, 2000). Essa capacidade é dindmica porque a empresa deve continuamente construir,
adaptar e reconfigurar as competéncias internas e externas para alcancar congruéncia com o
ambiente em mutagéo, quando o tempo para coloca¢do no mercado e o tempo do produto sdo
criticos, a taxa de mudanca tecnoldgica é rapida e a natureza da concorréncia e dos mercados

futuros séo dificeis de determinar (Teece et al., 1997).

E importante destacar que embora ndo seja mais adequado para o ambiente externo, as
capacidades da empresa podem continuar a se ajustar bem a situacdo interna. Esse ajuste
residual ou coeréncia interna dificulta a alteracdo 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 reconfigura-las para que estejam mais alinhadas com as mudancas no
ambiente externo (Levinthal, 1997; Siggelkow, 2001; Rivkin & Siggelkow, 2003).

O impulso para eficiéncia 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 blogueiam consideracfes de prazos futuros (Brown & Eisenhardt, 1997). Na raiz
das capacidades dindmicas estd a questdo de como passar de uma configuracdo de
competéncia para outra (Helfat & Peteraf; 2003, Eisenhardt & Martin 2000). A literatura
apresenta muitos debates sobre a estruturacdo de uma organizacao, de modo a permitir essa

renovacdo de competéncia.

Um grupo de estudiosos sugere que novas iniciativas devem permanecer integradas
dentro da organizacdo matriz. Eles argumentam que as organizacfes alternam entre rotinas
concorrentes em intervalos apropriados. Exemplos incluem as observacdes de Duncan (1976)
sobre estruturas organicas e mecanicistas, as rotinas e trocas definidas por Nelson e Winter
(1982), e a pesquisa de Brown e Eisenhardt (1997) sobre organizacdes rigidas e fracamente
acopladas. Além disso, embora esses autores sugiram diferentes mecanismos para passar de
uma configuracdo de competéncia para outra, todos argumentam que o0 processo deve ser
implementado dentro de uma estrutura organizacional integrada. I1sso também implica que a

mudanca 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 inovagdes
digitais € necessario, mas ndo suficiente para o sucesso. Os gestores devem superar Varios
desafios significativos quando eles adaptam competéncias ja consolidadas as mudancas no
ambiente (Tushman & Anderson,1986; Henderson & Clark 1990; Seabright; Levinthal &
Fichman, 1992; Brown & Eisenhardt, 1997). Em um esforco para entender este fendmeno,
uma quantidade crescente de atencdo foi direcionada para a construcdo de capacidades
dindmicas que devem “Integrar, construir e reconfigurar sistemas internos e externos de

competéncias para lidar com ambientes em constante mudanga” (Teece et al. 1997, p. 516).

O desafio ndo e simplesmente passar de uma configuracdo para outra, mas manter
multiplas competéncias simultaneamente. Em tais cenéarios, 0 surgimento de um novo
contexto externo (que exige uma nova configuracdo de competéncias) pode se desenvolver,
enquanto uma parte do contexto historico continua a evidenciar um ajuste perfeito com as
competéncias tradicionais (Siggelkow, 2001). Assim, a resposta eficaz exige que 0s gestores
mantenham competéncias que abordam contextos multiplos, até mesmo inconsistentes, ao
mesmo tempo (Christensen & Bower, 1996, O'Reilly & Tushman, 2008).

Uma questdo recorrente em discussdes anteriores sobre inovacédo € o efeito do ambiente
de demanda no desenvolvimento e na evolucdo da tecnologia (Clark, 1985; Urban & Von
Hippel, 1988; Christensen, 1997; Malerba & Orsenigo, 1999). Os desenvolvimentos técnicos
sdo uma funcdo da estrutura de oportunidades que as empresas percebem, que, por sua vez, €
uma funcdo 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 discussdo no campo evoluiu dos impactos e vertentes da inovacdo para uma
perspectiva mais aplicada, com estudos que destacam o crescente interesse cientifico nos
impactos da transformacdo 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, 0 aprendizado a partir das
interacbes com o consumidor, o envolvimento do usudrio no processo, por meio de

tecnologias digitais, promove agregacdo de valor aos produtos/servigos, pois as empresas
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intensificam as estratégias de relacionamento com os clientes, aumentando o seu poder de

inovacao e adaptacdo ao ambiente.

Conforme destacado por Schallmo, Williams e Boardman (2017), atualmente, ha um
foco em dispositivos mdveis e na criacdo de valor para os clientes, aproveitando os tipos de
dados personalizados de clientes que as tecnologias mdveis podem gerar em grande escala. As
empresas estdo aproveitando essas informacdes personalizadas e podem adaptar melhor seus
produtos, comunicacdes e interacBes para atender as necessidades especificas dos clientes.

Assim, os principais drivers das inovacgdes digitais sdo as mudancas no mercado e as
capacidades desenvolvidas internamente. Considerando que o0 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
compreensdo e atendimento das expectativas dos consumidores, a primeira proposi¢do do

estudo foi definida.

Proposicdo 1. Em um contexto dindmico, a aproximacdo da empresa com 0
consumidor, por meio de inovac0es digitais, favorece o desenvolvimento de capacidades

dindmicas da empresa.

No entanto, as capacidades dindmicas nem sempre sdo suficientes para que uma
empresa reconfigure seus negocios em resposta a uma oportunidade ou ameaca externa.
Leonard-Barton (1992) introduz a ideia de que as atividades centrais da empresa podem se
tornar tdo rigidas a ponto de rejeitar novas inovacdes. Suas quatro dimensdes de uma
capacidade basica incluem: (a) conhecimento e habilidades dos funcionarios; (b) sistemas
técnicos que incorporam conhecimento e apoiam a inovacgdo; (c) sistemas de gestdo que
orientam a criacdo, o controle e a gestdo do conhecimento e (d) valores e normas associados a

varios 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 ameacam um modelo de negdcio
tradicional e bem-sucedido. Os achados apontaram que a gestdo precisa reconhecer as
ameacas e oportunidades das novas tecnologias e reunir recursos para a mudanga. Esse
esforgo envolve rever a rigidez central e a cultura da organizagdo, além de trazer todos os
funcionarios a bordo ou o esfor¢o de mudanca falhara. Esta anélise do caso da Kodak apoia as
extensdes propostas da teoria de Christensen (1997), especificamente a necessidade de mudar

a organizacao e sua cultura ao responder a uma tecnologia disruptiva.
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Estudo realizado por Cirjevskis (2015) na Google para compreender como 0
pensamento estratégico e as capacidades dindmicas criam fluxos de produtos inovadores e
servem para gerar vantagens competitivas concluiu que a capacidade de deteccdo e
reconhecimento de que o ambiente mudou depende de um conjunto de recursos que envolve
explorar oportunidades tecnoldgicas, explorar mercados e ouvir os clientes. A Google esta
percebendo oportunidades e seguindo a sabedoria aprendida de que, nas mudancas
tecnoldgicas, precisa ser capaz de gerenciar todas as tecnologias necessarias.

Nesse sentido, as capacidades dindmicas sdo essenciais em responder mudancas
tecnoldgicas disruptivas, integrando o e-business com a operacdo existente do negdcio e os
conectando com clientes e fornecedores em resposta a inovagdes digitais (Christensen &
Rosenbloom, 1995; Daniel & Wilson, 2003; Lucas, 2012).

A necessidade de um direcionamento estratégico para o sucesso da implementacdo de
inovacOes digitais, conduzindo e acompanhando as mudancas associadas a transformacéo

digital, levou a defini¢do da segunda proposicéo.

Proposi¢cdo 2. Os esforcos estratégicos direcionados para a ado¢do de inovacOes

digitais, favorecem o desenvolvimento de capacidades dindmicas 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
ameaca e induz as empresas estabelecidas a responder de forma mais defensiva, por meio de
“aliancas ¢ aquisi¢cdes”, para acelerar o processo de adaptacdo. O mesmo estudo sugere ainda
gue o advento das tecnologias disruptivas ndo constitui uma forca 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 o0 acesso ao conhecimento externo por

empresas estabelecidas, principalmente quando a ruptura ocorre em fatores de producao.

As tecnologias digitais abrem novas oportunidades, mas ao fazé-lo também criam
pressdo competitiva. Como a inovacgdo digital tem o potencial de revolucionar o mercado,
interrompendo projetos e modelos de negdcios, as empresas devem aprender a se adaptar a
tais rupturas, a fim de garantir sua sobrevivéncia. No processo de destrui¢do criativa
schumpeteriana, algumas empresas falham e novos entrantes tomam o seu lugar, uma vez que
empresas estabelecidas podem ter dificuldades em se adaptar as perturbacfes da evolucdo
tecnoldgica. Quando tecnologias disruptivas entram em uma industria, as empresas competem

para desenvolver novos projetos e experimentar variagbes baseadas em oportunidades
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emergentes. Como interrupc¢Bes criam oportunidades fora das &reas tradicionais, elas também
permitem a inovagdo radical, criando uma nova trajetoria de desenvolvimento. No final,
projetos dominantes emergem como vencedores e se tornam padrdes da industria (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 cocriacdo de valor,
uma terminologia apresentada no inicio do século XXI, sugerindo que na préatica de cocriacao,
as empresas convidam os stakeholders para explorarem as oportunidades e resolverem

problemas coletivamente.

A importancia da relacdo com os stakeholders para solucionarem conjuntamente 0s
desafios encontrados, buscando formas de criar valor a partir das inovacdes digitais, justifica

a definig&o da terceira proposicéo.

Proposicdo 3. A relacdo da empresa com seus stakeholders para explorarem as
oportunidades da era digital e resolverem problemas coletivamente, favorece o

desenvolvimento de capacidades dindmicas da empresa.

Strugar-Jelaca (2018) ressalta que papeis gerenciais inovadores de gestores que mantém
0 ritmo com as inovagdes crescentes na era digital devem fornecer um pensamento criativo e
inovador em todos os niveis hierarquicos da empresa, a fim de criar uma cultura
organizacional inovadora. A pesquisa da autora, observando as func¢des gerenciais, mostrou
que o caminho para alcancar maior inovacdo se reflete no comportamento dos gestores
visando a aceitacdo de riscos e tolerancia ao erro, nos vinculos criados e na possibilidade de
colaboracdo bem-sucedida no futuro, na abertura da gestao ao ingresso de novas informacdes,
com o objetivo de compartilhd-las com todos os funcionarios e combina-las de diferentes

maneiras, e na acao proativa dos gestores e tomadas de deciséo criativas.

E importante destacar que uma cultura organizacional que incentiva a inovacio e o
empreendedorismo também media a traducdo de ativos de TI para resultados superiores de
inovacdo, uma vez que a cultura se materializa nas rotinas organizacionais. Assim, 0s gestores
devem estar cientes de que a Tl tem o potencial de influenciar a cultura de desenvolvimento
da empresa, enquanto, em troca, a cultura determina se, e como, os funcionarios usam as
tecnologias disponiveis. O fortalecimento do empreendedorismo interno em termos de uma
cultura inovadora pode se beneficiar do fato de capacitar funcionarios empreendedores com

conhecimentos de TI e profissionais de Tl com habilidades empreendedoras para promover a
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integracdo mutua 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 transformagéo digital
das empresas pressupfe uma flexibilidade infraestrutural, que se refere a capacidade de
orquestrar rapidamente as infraestruturas de Tl de forma a torné-los receptivos a diferentes
situacBes e propositos. Estudo realizado por Dery, Sebastian e Van der Meulen (2017)
verificou que o design do local de trabalho digital é essencial para promover a inovacéo e a
conexdo entre os funcionarios. Os achados da pesquisa apontam que para ter sucesso na era
digital, as empresas estabelecidas precisardo transformar como o trabalho é feito. Empresas de
alto desempenho projetam locais de trabalho digitais que melhoram a experiéncia dos

funcionarios, promovendo a conectividade e o trabalho colaborativo.

Considerando que a cultura organizacional é uma questdo 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 esforco para aceitar novas tendéncias, enquanto outras

adotam rapidamente, foi definida a quarta proposicéo do estudo.

Proposicdo 4. A implementacdo e disseminacdo das inovacOes digitais e seus
beneficios internamente, por meio de uma cultura inovadora e empreendedora, favorece

o desenvolvimento de capacidades dinamicas da empresa.

A fim de capturar plenamente os beneficios da transformacéo digital, as empresas
precisam buscar diferentes tipos de inovacgdo, incluindo inovacdo de produtos, inovagdo de
servigos e inovacdo de modelos de negdcios. A complementaridade destes diferentes tipos de
inovacdo sO pode ser alcancada se as atividades de inovacdo da empresa forem transformadas
ao longo do tempo (Lichtenthaler, 2016). Ananyin et al. (2018) afirmam que a “corrida pelo
rearmamento tecnologico” ja estd ocorrendo a toda velocidade. Os lideres desta corrida estdo
demonstrando claramente que ndo se pode aproveitar as vantagens competitivas de usar as
novas tecnologias digitais sem uma profunda transformacdo nos negocios, incluindo o capital

organizacional e humano.

A falta de abertura e interacdo com os lideres resultam em uma desconexao entre o que
os funcionarios podem realizar e 0 que as empresas precisam deles na era digital. Uma
lideranga responsiva com lideres que incentivem o trabalho colaborativo e apoiem a ideagdo
sdo o ponto de partida para a implementacdo da transformacao digital. Nesse sentido, muitos

lideres estdo procurando “experimentar” essas novas tecnologias, buscando ganhar
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experiéncia; compreender as vantagens competitivas que podem proporcionar aos Seus
negocios, determinar as dire¢des e avaliar 0s riscos relacionados a essa transformacéo. Os
métodos e instrumentos de gestdo usados, também devem ser transformados, ja que a
transformacéo digital requer modernizacéo das ideias e instrumentos de gestdo existentes. Nas
novas condigdes, os métodos antigos podem se revelar inadequados e se tornar

desnecessarios, ou mesmo perigosos para 0s negocios (Ananyin et al., 2018).

Considerando a importancia de uma comunicacdo aberta e transparente em todos 0s

niveis da empresa para o sucesso da transformacao digital, foi definida a proposicéo 5.

Proposi¢cdo 5. A democratizacdo das inovacOes digitais, por meio de comunicagio
aberta e transparente em todos o0s niveis organizacionais, favorece o desenvolvimento de

capacidades dinamicas da empresa.

Podemos concluir que inovagdes digitais rapidas e continuas estdo impulsionando
mudancas nos sistemas e processos organizacionais € novos imperativos de negocios exigem
novos comportamentos organizacionais, tornando a inércia organizacional e a averséo ao risco
obstaculos significativos a mudanca. Nesse sentido, habilidades de lideranca e gerenciamento

voltadas para a inovacao sdo fatores-chave em qualquer iniciativa de mudanca bem-sucedida.

McAfee e Brynjolfsson (2012, 2017) consideram o fendbmeno de Big Data e analytics (a
recente explosdo de textos digitais, imagens, sons, videos, leituras de sensores) e como isso
transformou a tomada de decisdo. Os autores descrevem desafios de gestdo relacionados com
lideranca, gestdo de talentos, tecnologia, tomada de decisdo e cultura. As empresas precisam
de lideres que possam identificar uma grande oportunidade, entender como um mercado esta
se desenvolvendo, pensar criativamente e propor solucBes verdadeiramente novas, articular
uma visdo convincente, persuadir as pessoas a adota-las e trabalhar duro para realiza-las,
lidando com todos os stakeholders. Também é necessario aumentar a cooperacdo entre as
pessoas gque entendem os problemas e as que dominam técnicas de resolucdo de problemas e
podem gerar valor a partir dos dados. Organizacdes bem-sucedidas treinam e recrutam
pessoas com um novo conjunto de habilidades que pode integrar recursos analiticos em seus
ambientes de producdo, permitindo a descentralizacdo do processo de tomada de decisdo
(Davenport, Barth, & Bean, 2012).

A importancia de diluir o processo de tomada de decisdo em todos os niveis, habilitando
as pessoas para tomarem decisGes dentro da sua area de atuacdo na organizagdo, de forma

rapida e eficaz, justifica a definigdo da sexta proposicéao.
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Proposi¢do 6. A descentralizacdo do processo de tomada de decisdo, para permitir
a execucdo agil de acBes envolvendo inovagdes digitais, favorece o desenvolvimento de

capacidades dinamicas da empresa.

Para Pavlou e El Sawy (2010), as organizacOes estdo cada vez mais envolvidas em
dindmicas competitivas que sdo ativadas ou induzidas pela tecnologia da informacdo. Uma
questdo-chave de dindmica competitiva para muitas organizagdes € como construir vantagem
competitiva em ambientes turbulentos com sistemas digitais de TI. E importante destacar que
ter algumas iniciativas tecnoldgicas ndao constitui uma estratégia digital. A literatura tem se
concentrado principalmente no desenvolvimento e no exercicio de capacidades dindmicas
para reconfiguracdo planejada das capacidades operacionais existentes. Nesse cenario, torna-
se importante concentrar a atencdo na capacidade das empresas de entender seu ambiente
digital, criar inovagdo digital (Yoo et al., 2010) e capturar os beneficios que as tecnologias
digitais emergentes prometem (Bharadwaj et al., 2013).

Portanto, as capacidades dindmicas permitem que as empresas percebam as
oportunidades mais rapidamente que as rivais, as aproveitem de forma mais eficaz e apoiem a
transformacédo digital necessaria para permanecer a frente. Quando guiados por uma visdo
estratégica clara, elas permitem que uma empresa continue se adaptando a condices fluidas e
incertas. (Day & Schoemaker, 2016). Assim, a tecnologia digital é cada vez mais importante
para atingir as metas de negocios, e seus efeitos generalizados muitas vezes resultam na
reestruturacdo radical de setores inteiros. Consequentemente, o grande interesse dos gestores

em lidar com a inovacdo digital ndo é surpreendente.

A pesquisa de Grover e Kohli (2012) ilustrou como as tecnologias digitais geram um
vasto potencial de inovacdo de produtos e servicos que é dificil de controlar e prever.
Portanto, as empresas precisam de ferramentas dindmicas para se sustentar no gerenciamento
dos novos tipos de processos de inovacdo digital que surgem. A natureza desses processos
forca as empresas a desafiar suposi¢cdes anteriores sobre seu portfolio de produtos e servicos,
seu ambiente digital e as formas de organizar o trabalho de inovacdo (Nylen & Holmstrom,
2015).

As pesquisas teoricas e empiricas estudadas reforcam uma relagdo reciproca entre
capacidades dindmicas e transformacdo digital, mostrando que empresas com capacidades
dindmicas desenvolvidas se envolvem mais rapidamente na transformacdo digital e, ao
mesmo tempo, a transformacdo digital leva ao desenvolvimento de capacidades dinamicas.

Embora as pesquisas nesse campo estejam avangando, um maior desenvolvimento de teoria é
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necessario para adicionar riqueza ao entendimento atual de como gerenciar recursos para criar

valor em ambientes dindmicos (Helfat et al., 2007; Simon et al., 2015).

2.4 Apresentacdo do Modelo Conceitual e Proposi¢des

Para responder o problema de pesquisa “Como as empresas de radiojornalismo
brasileiras desenvolveram capacidades dindmicas para a transformacdo digital?” foram
definidas seis proposicOes, para orientar a coleta de dados, a partir da reviséo da literatura. As
proposicBes direcionaram o estudo empirico, sem restringir a observacdo ao que poderia
emergir dos dados, considerando os esforcos realizados para a transformacéo digital e as
acOes das empresas nas dimensdes definidas por Teece (2007) como Monitoramento, Analise

e Decisdo e Transformacao, para responder as disrupcoes.

Conforme verificado na revisdo da literatura, o dinamismo do ambiente e a path
dependence influenciam os esforcos das empresas para a transformacdo digital. Quando as
empresas compreendem as vantagens competitivas das inovacdes digitais, avaliam os riscos e
determinam as direcOes para implementar as mudancas, iniciam o processo de transformacéo
digital. A analise da literatura indica ainda que alguns fatores favorecem esse processo.
Assim, foi possivel inferir, a partir do referencial tedrico, que o direcionamento estratégico da
empresa, 0 envolvimento do consumidor, a comunicacdo aberta em todos 0s niveis, a adogdo
de uma cultura inovadora, a descentralizacdo das tomadas de decisdo e as parcerias
desenvolvidas com os stakeholders contribuem para a transformacdo digital das empresas.
Nesse sentido, argumentamos que os esforgcos direcionados para a transformacao digital
potencializam o desenvolvimento de capacidades dinamicas nas empresas, conforme

proposicdes a seguir, apresentadas anteriormente.

Proposicdo 1. Em um contexto dindmico, a aproximacao da empresa com o consumidor,
por meio de inovacdes digitais, favorece o desenvolvimento de capacidades dinamicas da

empresa.

Proposicao 2. Os esfor¢os estratégicos direcionados para a adogao de inovacdes digitais,

favorecem o desenvolvimento de capacidades dindmicas da empresa.

Proposicdo 3. A relacdo da empresa com seus stakeholders para explorarem as
oportunidades da era digital e resolverem problemas coletivamente, favorece o

desenvolvimento de capacidades dindmicas da empresa.
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Proposicdo 4. A implementacgdo e disseminacdo das inovagdes digitais e seus beneficios
internamente, por meio de uma cultura inovadora e empreendedora, favorece o

desenvolvimento de capacidades dindmicas da empresa.

Proposicdo 5. A democratizacdo das inovagOes digitais, por meio de comunicacao
aberta e transparente em todos 0s niveis organizacionais, favorece o desenvolvimento de

capacidades dinamicas da empresa.

Proposicdo 6. A descentralizagdo do processo de tomada de decisdo, para permitir a
execugdo &gil de acbes envolvendo inovagdes digitais, favorece o desenvolvimento de

capacidades dinamicas da empresa.
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2.5 A Industria Jornalistica como Objeto de Andlise

Conforme relatério da CNI - Confederacdo Nacional da Industria (2017) sobre riscos e
oportunidades para o Brasil diante de inovagfes disruptivas, o uso da tecnologia na geracao
4.0 pode ser dividido em cinco fatores (relacionamento com clientes, relacionamento com
fornecedores, desenvolvimento do produto, gestdo da producdo e gestdo dos negdcios).
Assim, a producdo conectada e inteligente depende do uso das TICs de forma integrada,
conforme Figura 02.

Relacionamento
com clientes

Relacionamento
com
fornecedores

Gestio de
MNegdcios

Producdio
conectada e
inteligente

Gestdo da
producio

Desenvolvimento
do produto

Figura 02 — Producdo Conectada e Inteligente e o uso das TICs de forma integrada
Fonte: adaptado do Relatério Riscos e Oportunidades para o Brasil diante de Inovacgdes
Disruptivas (2017)

Ao menos sete tecnologias ja estdo causando impactos nos sistemas produtivos das
industrias brasileiras, de acordo com levantamento realizado pela Confederacdo Nacional da
Industria (CNI) e pelo Instituto Euvaldo Lodi (IEL) em 2017. Inteligéncia Artificial, Internet
das Coisas (1oT), Producdo Inteligente e Conectada, Materiais Avancados, Nanotecnologia,
Biotecnologia e Armazenamento de Energia estdo provocando alteracbes nos modelos de
negocio, seguindo as consequéncias esperadas da Inddstria 4.0. Esse estudo realizado pela
CNI e IEL visou identificar o estagio de inovagdo da industria no pais e os desafios para que

as novas tecnologias ganhem cada vez mais espaco.

Diversos setores ja sdo beneficiados pelos investimentos realizados nessa area, como a

agroindustria, quimica, de petréleo e gas, automotiva, aeroespacial, tecnologia da informacéo
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e comunicacgdo, farmacéutico e de bens de consumo. Esses dados constam no “Projeto
Industria 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 propdsito foi identificar quais sdo 0s
gargalos que travam o investimento em novas tecnologias e, a partir disso, formular sugestdes
de estratégias que coloquem a industria em um rumo de crescimento e inovagdo. A partir do
levantamento da CNI (2017), foi possivel perceber que o uso da tecnologia de forma
crescente nos cinco fatores e as disrup¢des que a industria jornalistica vem passando a partir

das inovacdes digitais, merecem destaque, tornando-se alvo dessa pesquisa.

Karimi e Walter (2015) argumentam que a internet e a digitalizacio estdo mudando a
inddstria de jornais em um ritmo extraordinario. A informacgdo da Internet é barata e
abundante e as pessoas estdo cada vez mais confortaveis e dispostas a gastar mais tempo
usando as tecnologias. Os padrdes da Internet também facilitaram e ampliaram as plataformas
de distribuicdo aberta, que resultaram em mais flexibilidade para os consumidores para
acessar contetdo 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 ja assumida a transformacao
estrutural decorrente das Tecnologias Digitais de Informacdo e Comunicagdo (TICs) nessa
industria (Urry, 2005; Gilbert, 2006; Saad, 2016; Deuze, 2015; Correa & Giacomassi, 2018).
As principais transformacdes incluem novas formas de producdo da noticia, processos de
convergéncia digital e mudancas estruturais, envolvendo identidades, praticas, rotinas,

publicos e midias.

Conforme dados do Annual Report on American Journalism de 2011, quanto mais
movimentos de distribuicdo de contetido para a web, mais o0s leitores estdo se movendo online
para ler noticias e compartilhar artigos. Ao mesmo tempo, servicos de noticias agregativas
estdo se tornando os intermediarios mais importantes na dinamica de circulacdo de jornais.
Além disso, a convergéncia de digitais de baixo custo, bens de informacédo e computacédo e
dispositivos de comunicacdo estdo mudando ndo s6 a indudstria de jornais, mas também os
negocios e a sociedade como um todo, por meio de cinco forgas: globalizacdo, milenarizacao,
prosumerizacdo, virtualizacdo de negocios e plataformizacdo. Em nenhum lugar os efeitos
dessas forcas digitais sdo mais disruptivos do que nas industrias de comunicacédo, informacao,

midia e entretenimento (Gimpel & Westerman, 2012).
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Gimpel e Westerman (2012) destacaram que os leitores agora tém acesso a blogs de
jornalistas e tweets sobre as noticias, podendo comentar artigos e fazer sugestdes. Noticias
digitais e contetdo de informacdo podem agora ser produzidos por amadores, 0 que coloca a
internet e a digitalizagdo como destruidoras de competéncias e fatores perturbadores para a
indlstria jornalistica. Consequentemente, a internet e a digitalizacdo estdo mudando
fundamentalmente e dramaticamente os modelos de negécios dessa industria. O novo
comportamento online dos consumidores levou empresas jornalisticas a se concentrarem em
digitalizacdo, plataformas digitais e inovagdes digitais, conduzindo a transformacédo digital
(Clemons, Gu & Lang, 2002).

Ha algumas pesquisas empiricas relevantes sobre a industria jornalistica na era digital
em paises desenvolvidos (Gilbert, 2006, 2015; Pagani, 2013; Karimi & Walter, 2015; Hess et
al., 2016; Cozzolino et al., 2018; Thorén, Agerfalk & 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 pais dependente
na area tecnoldgica, regido por uma mentalidade “colonizada”, o que significa copiar o que
esta a frente em termos de tecnologia, ja que historicamente o pais € mais habil em utilizar as
novas tecnologias do que em produzi-las. A autora observa que as mudangas provocadas pelas

inovacOes digitais implicam em transformacdes nos processos de produgéo e consumo.

Pesquisa realizada por Chircu e Mahajan (2009) comparou 0 uso de tecnologias de
comunicacdo movel entre paises em desenvolvimento e desenvolvidos, concluindo que o
Brasil se concentra no rapido crescimento em profundidade (nimero de assinaturas em
porcentagem da populagdo), seguido pelo crescimento da oferta de servigcos. Os autores
concluiram que o desenvolvimento de tecnologia mével no Brasil ndo parece exigir um alto
nivel de renda para atingir um alto nivel de abrangéncia de servico, assim, licdes sobre

difusdo de tecnologia no Brasil podem ser aplicadas em outros paises em desenvolvimento.

Segundo pesquisa da Industrial Survey (2016) e estudo do IDC (2018), a maior barreira
a adocdo de inovacdes digitais no Brasil é o custo de implementacdo. Esse € um campo em
que o Brasil ainda tem muito a evoluir. O estudo concluiu que algumas empresas sdo mais
eficientes na adogdo e gestdo de tecnologias do que outras, porque se concentram na
eliminacdo de desperdicios e em tecnologias incrementais avancadas, motivam seus

funcionarios de maneira mais eficaz e tém melhores visfes gerenciais.

Sobre a industria jornalistica no contexto brasileiro, pesquisa realizada pela Associagdo
Nacional de Jornais — ANJ (2018) mostrou que em termos de circulacdo das edigdes
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impressas, a queda ocorrida a partir de 2014 foi acentuada, com uma reducdo de 8,5 milhdes
de exemplares diérios para 5,7 milhdes. Embora no Brasil tenha se reproduzido o fenémeno
mundial de crescimento da audiéncia paga das edi¢des digitais, especialmente depois que
muitos jornais adotaram o sistema de paywall, seguindo recomendagdo da ANJ, a crise

econdmica ndo poupou esse segmento da inddstria.

O aumento do envolvimento do consumidor é uma questdo que merece destaque nessa
indUstria, pois para Pereira e Adghirni (2011), a flexibilizacdo e os questionamentos sobre 0s
métodos e parametros que balizam a producao de noticiarios levaram a busca por alternativas
para 0 processo de coleta e formatacdo de informacgdes que atendam as novas exigéncias do
consumidor, muito mais ativo e participativo, atuando como cocriador de produtos e servicos.
Toffler (2007) foi um dos primeiros autores a disseminar 0 termo prosumer que se refere a
nova onda de consumidores ativos nas relagbes com as empresas. Essa participagdo ativa
interfere na producdo de produtos e servigos, que se tornaram mais customizados, atendendo

as preferéncias especificas dos consumidores, cada vez mais atuantes nessa industria.

Por um lado, pode-se observar o aumento do conteudo de entretenimento, como
resultado da intensificacdo da concorréncia e das pressdes exercidas pelos departamentos
comerciais das empresas de comunicacdo (Brin, Charron & Bonville, 2004). Por outro,
empresas convergem suas diferentes operacGes midiaticas, criando novas plataformas e
produtos hibridos a partir das inovacGes digitais (Deuze, 2005; Jorge, Pereira & Adghirni,
2009). Enquanto a midia impressa encolhe, os sites de noticias proliferam, impulsionados
pelo menor custo de manutencdo. O sinal mais evidente da mudanca é a adesdo cada vez

maior das emissoras de radio aos servicos online.

As empresas de radiojornalismo foram escolhidas como alvo desse estudo pela ampla
utilizacdo de inovacOes digitais e crescimento apresentado, pois se mantiveram como 0
segundo meio mais utilizado no pais, atras apenas da TV. Os investimentos em publicidade no
meio avancaram sucessivamente, conforme dados da 17° edicdo da pesquisa Global
Entertainment and Media Outlook 2016-2020, divulgada pela consultoria PwC. Em 2020, o0s
gastos de anunciantes devem chegar a US$ 454 milhGes, com crescimento médio de 3,3 % ao

ano.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Essa secdo detalha os procedimentos metodoldgicos adotados para a realizacdo da

pesquisa. Esse detalhamento é importante para compreender como o estudo foi organizado,

quais foram as etapas seguidas na conducdo da pesquisa, 0 que determinou cada escolha da

pesquisadora, como foi feita a selecdo do método, a caracterizacdo da unidade de analise, a

escolha dos participantes e das técnicas de coleta e analise de dados. A figura 03 apresenta, de

forma sintetizada, como o desenvolvimento dos procedimentos metodoldgicos foi estruturado.

Os detalhamentos de cada etapa, bem como as justificativas para cada decisdo tomada no

decorrer da pesquisa, serdo apresentados na sequéncia.
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estudo de caso

Vi

Coleta de dados

A
I
I
1

A

Andlise dos dados
e geracdo de
conhecimento

Métodos

Revisao
Sistematica
da Literatura

Andlise do
fendbmeno

Elaboragdo das
ferramentas
de coleta de
dados

Coleta de dados
primarios

Coleta de dados
secundarios

Andlise caso a
caso

Andlise
comparativa

Figura 03 — Estrutura da pesquisa
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3.1 Desenvolvimento Conceitual e Metodoldgico

Esta pesquisa se enquadra como uma pesquisa de concepcdo pds-positivista, seguindo
uma abordagem qualitativa, pois busca identificar e avaliar as motivag¢oes que influenciam os
resultados, construindo conhecimento por meio da observacdo e mensuragdo empirica com
evidéncias obtidas pela coleta de dados para moldar o conhecimento e auxiliar na explicacao
das relacGes de interesse (Creswell, 2010). Conforme verificado por Silverman (2013), o
intuito da pesquisa qualitativa € estudar um fendmeno com um nivel de detalhamento maior e
inacessivel em relagdo a outra forma de pesquisa. Geralmente, busca-se responder questoes do
tipo “o qué e “como”. Na primeira etapa da pesquisa foi feita uma revisdo sistemética da
literatura, conforme descrevem Tranfield, Denyer e Smart (2003). Assim, com base nas etapas
iniciais desta pesquisa, foram construidas as categorias de analise para formulacdo de

proposicoes e elaboragdo do protocolo de coleta e analise das informacoes.

Conforme verificado por Langley e Adballa (2011) existem dois grandes modelos para
analisar estudos qualitativos em estratégia e gestdo com base em correntes epistemologicas
distintas (poOs-positivistas ou interpretativistas). Dada a natureza da pesquisa, foi utilizado o
modelo baseado na corrente pds-positivista, ancorado nos estudos de Eisenhardt (1989) e Yin
(2003). Nessa vertente, os pesquisadores buscam testar teorias e procurar fatos especificos.

Assim, ndo é objetivo deste estudo criar teorias, mas avaliar uma possivel extenséo.

A abordagem qualitativa foi utilizada no estudo para auxiliar na compreensdo do
fendmeno pesquisado, pois seu uso neste tipo de pesquisa se torna uma forma de acesso as
realidades sociais a fim de explorar as relacbes no contexto desta investigacao. Isto é possivel
porque o foco é a compreensdo 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

dindmicas para a transformacéo digital.

Considerando a possibilidade da extensdo da teoria, optou-se por estudos de caso
multiplos, pois as evidéncias de casos multiplos sdo consideradas mais convincentes e
robustas. Portanto, foi avaliado o desenvolvimento de capacidades dindmicas para a
transformag@o digital em cada uma das quatro empresas selecionadas. A vantagem mais
importante, segundo Yin (2011), de se utilizar mdltiplas fontes de evidéncia na coleta de
dados dentro da abordagem qualitativa, com utilizagdo de estudos de caso, é o

desenvolvimento de linhas convergentes de investigagdo, um processo de triangulacdo e
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corroboracdo, pois assim, € possivel encontrar padrfes na observacdo de determinado objeto

de pesquisa.

Ainda, segundo Yin (2011), é com base na possibilidade de triangulacdo de dados que se
encoraja a coleta de informacdes de fontes diversas que visem corroborar 0 mesmo fato ou
fendmeno. Assim, pode-se evidenciar a triangulacdo quando os eventos ou fatos do estudo de
caso forem apoiados por mais de uma fonte de evidéncia. 1sso significa ndo simplesmente
coletar dados por diversas fontes, mas realmente efetuar um cruzamento desses dados,
buscando um melhor entendimento do fenémeno estudado.

As pesquisas empiricas sobre a indudstria jornalistica no contexto da transformacéo
digital (Gilbert, 2006, 2015; Pagani, 2013; Karimi & Walter, 2015; Hess et al., 2016;
Cozzolino et al., 2018; Thorén, Agerfalk & Rolandsson, 2018; Lischka, 2019; Barland, 2020)
foram desenvolvidas com abordagem quantitativa ou, no caso das pesquisas com abordagem
qualitativa, foram realizados estudos de casos Unicos. A escolha por adotar estudos de casos
multiplos nessa pesquisa foi motivada por permitir triangular as informacGes coletadas e
aumentar a validade externa, além de ajudar a proteger contra o vies do observador e permitir
a légica de replicacdo (Eisenhardt, 1989; Miles e Huberman, 1984, Miles et al., 1994; Yin,
2003). Essa abordagem nos permite estender a teoria existente e, consequentemente,

desenvolver explicacOes tedricas para os fendmenos observados (Locke, 2001).

3.1.1 Revisao Sistematica da Literatura

A revisdo sistematica da literatura busca identificar, analisar e sintetizar as pesquisas ja
realizadas sobre o tema de interesse. Nesse caso, buscamos compreender a relacdo entre a
transformacéo digital e o desenvolvimento de capacidades dinamicas a partir de informacdes
obtidas no mapeamento da literatura. A aplicacdo do mapeamento da literatura segue uma
ampla revisdo de estudos anteriores sobre um tépico especifico para identificar quais
evidéncias estdo disponiveis para responder uma questdo de pesquisa especifica (Kitchenham
& Charters, 2007; Horkoff et al., 2016). Para tanto, buscamos por meio de uma abordagem
qualitativa do tipo exploratéria-descritiva, montar um corpus de pesquisa que permitisse

encontrar padrbes nas obras publicadas.

Booker, Shaw e Purdy (2015) salientam que o mapeamento da literatura é um tipo de
revisdo sistematica. Um estudo que aplica o mapeamento da literatura fornece um tipo de

relatdério de pesquisa oriundo da categorizacdo dos metadados das obras previamente
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publicadas. Os resultados sdo apresentados em forma de um resumo visual, que oferece uma

visdo geral mais detalhada para outros pesquisadores (Kitchenham & Charters, 2007).

Teza et al. (2016) aplicaram o mapeamento da literatura para compreender as ideias
sobre inovacdo. Estes autores reforcam a importancia de compreender além do estudo
bibliométrico. Nesta mesma linha, Creswell (2017) defende que o uso dos artigos para a
construcdo de um mapa da literatura ndo deve ser por unidade (autor por autor, obra por obra),
pois o0 pesquisador deve buscar coeréncia entre as ideias e realizar 0 agrupamento por temas,

ideias, areas, entre outros.

A revisdo sistematica da literatura, que fornece 0s pressupostos basicos para o tipo de
procedimento aplicado neste estudo, estabelece uma rotina que parte do protocolo de pesquisa
até a apresentacdo dos resultados (Tranfield, Denyer & Smart 2003). Este processo é
realizado para que sejam possibilitados novos estudos, ou mesmo, novas inferéncias sejam

obtidas a partir de uma meta-analise (Lipsey & Wilson, 2001).

A escolha pelo mapeamento da literatura se deu para compreendermos, a partir do
corpus de pesquisa, 0 alinhamento entre obras, temas, autores e perspectivas futuras de
pesquisa (Horkoff et al.,, 2016; Teza, et al.,, 2016). A busca foi por um padrdo de
comportamento dos dados que permitisse a promoc¢do de inferéncias a partir das pesquisas
analisadas. Assim, foram aplicados os seguintes passos: (1) escolha dos termos e base de
dados; (2) estabelecimento dos critérios de inclusdo e exclusao; (3) analise sistematizada para
composicdo do corpus da andlise; (4) agrupamento por categorias de analise como
periddicos, autores, palavras-chave, temas de estudo, entre outros; (5) leitura na integra e

analise de 81 artigos que compuseram a base de dados.

Vale reforcar que embora o processo supracitado se enquadre na revisdo sistematica
da literatura, sendo o mapeamento seu género, o diferencial neste tipo de pesquisa esta na
apresentacao dos resultados. Além disso, priorizamos a analise qualitativa dos dados a fim de
compreender a evolucdo das pesquisas que trataram sobre os temas pesquisados. A andlise foi
realizada principalmente pela observacdo de temas que surgiram das pesquisas que trataram
sobre capacidades dindmicas e transformacao digital. Deste modo, foi possivel a construcédo
de um mapa que permitiu identificar questbes como conex@o e proximidade de ideias e

direcionamento de pesquisas.

Conforme demonstrado na Figura 04, a fonte de evidéncia para construir o corpus de

andlise foi a WoS (Web of Science), com a aplicagdo das palavras-chave “digital

61



transformation” or “digital innovation” and “dynamic capab*” para abranger as variagoes

do termo. O processo de aplicagdo 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 periodo 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 titulo, autores, ano de publicacdo, numero de citacfes, journal, palavras-chave,

resumo, introducdo, metodologia, achados e contribuigdes.

Descricédo dos filtros aplicados

Topico: (digital transformation) OR  Topico: (digital innovation) AND Topico: (dynamic
capab*) Indices=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI Tempo

Topico: (digital transformation) OR Topico: (digital innovation) AND Topico: (dynamic
capab*) Refinado por: Categorias do Web of Science: (MANAGEMENT OR BUSINESS)
A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI  Tempo

Topico: (digital transformation) OR Topico: (digital innovation) AND Topico: (dynamic
capab*) Refinado por: Categorias do Web of Science: (MANAGEMENT OR BUSINESS)

Resultados
11231
estipulado=Todos 0s anos
416 indices=SCI-EXPANDED,  SSClI,
estipulado=Todos 0s anos
253

AND Tipos de documento: (ARTICLE)indices=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S,

CPCI-SSH, ESCI Tempo estipulado=Todos 0s 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 incluséo e excluséo,

conforme apresentado no quadro 04, para compor a base de dados.

Critérios de Inclusdo

Razao para Inclusao

Artigos que buscam compreender os construtos
estudados

Permitir abordar o primeiro objetivo deste estudo:
compreender o significado de cada construto

Artigos que abordam as relagBes entre o0s
construtos estudados

Contemplar 0 segundo objetivo deste estudo:
compreender as interdependéncias e relacBes entre os
construtos

Artigos que adotam a perspectiva da estratégia
organizacional ou politica de negdcios

Permitir estudar as contribuic8es tedricas para a area da
estratégia organizacional

Artigos publicados

Oferecer maior rigor nos argumentos e contribui¢es
tedricas estudadas

Critérios de Exclusao

Razéo para Exclusdo

Artigos com foco em Economia, Marketing,
Finangas ou Tl

Excluir artigos que ndo estejam focados nas questdes
que oferecerdo insights para atender os objetivos desse
mapeamento da literatura

Artigos sem fundamentacéo tedrica relevante

O objetivo deste estudo é sintetizar o conhecimento
tedrico existente em uma nova estrutura, para a qual 0s
pressupostos tedricos sdo pré-requisitos.

Quadro 04- Critérios de inclusédo e exclusdo das obras

Fonte: Fernandes, Fleury & Silva (2019)

Todos os 253 artigos foram analisados, pela leitura das secdes descritas acima,

elencadas em planilha, e os artigos que contemplaram os critérios de inclusdo e exclusédo,
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compuseram a base de dados, composta de 81 artigos, lidos integralmente para 0 mapeamento
da literatura. A analise foi feita por meio do software de andlise de dados bibliogréficos
Vosviwer (http://www.vosviewer.com/), além da plataforma de analise de dados

bibliograficos Tree of Science (http://tos.manizales.unal.edu.co/). A primeira etapa de analise

foi realizada com auxilio do software Vosviwer (Van Eck & Waltman, 2010). Os registros
foram importados do WoS com a extensdo TXT e as analises foram realizadas estabelecendo
parametros quanto ao tipo (coocorréncia ou cocitacdo) e unidade de analise (autor, fonte ou
palavras-chave). A busca foi pela compreensdo de centralidade e conexdes, o que permitiu

visualizar, inclusive de forma temporal, a evolugéo dos estudos sobre o tema.

A segunda parte da analise foi operacionalizada pela plataforma de pesquisa Tree of
Science (Robledo, Osorio & Lopez, 2014). Esta plataforma permite, de forma sistematizada, a
analise de obras com base em um fluxo de entradas e saidas de autores das obras do corpus de
pesquisa. Trata-se de uma plataforma gratuita que sé permite pesquisadores convidados. A
analise leva em conta obras referenciadas no corpus de pesquisa cuja avaliacdo é feita com
base em uma classificacdo temporal hierarquizada (Robledo, Osorio & Lopez, 2014). Os
resultados sdo apresentados em forma de arvore, sendo: (a) a raiz representa os artigos que
originam a discusséo; (b) o tronco, 0s avangos em estudos que validam e ampliam a aplicagéo

do tema estudado; (c) as folhas, as discussdes mais recentes sobre o tema.

Com base na andlise do corpus de pesquisa, verificamos que ha uma centralidade de
publicacbes no periddico SMJ - Strategic Management Journal

(https://onlinelibrary.wiley.com/journal/10970266), principalmente as obras que dao origem a

discussdo sobre o tema estudado, como as de Wernerfelt (1984), Peteraf (1993) e Teece,
Pisano & Shuen (1997) e obras centrais na discusséo (Tripsas & Gavetti, 2000; Rosenbloom,
2000). Esses autores e suas obras confirmam a importancia deste periddico pelo alinhamento
editorial ao tema pesquisado. A Figura 05 apresenta a representacao grafica a partir da analise
realizada com o software Vosviwer, permitindo mapear as fontes utilizadas para a construgédo

do corpus de pesquisa.
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Figura 05 — Principais Periddicos
Fonte: Fernandes, Fleury & Silva (2019)

Apos verificacdo das fontes de obras que serviram para montar o corpus de pesquisa
passamos a analisar a categoria autores. A Figura 06 demonstra como 0s autores se
relacionam no corpus de pesquisa, sendo possivel, inclusive, perceber um agrupamento e

alinhamento por temas de pesquisa.
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Figura 06 — Autores
Fonte: Fernandes, Fleury & Silva (2019)

A centralidade apresentada nas conexdes de outros autores com os autores Barney
(1991), Teece (1997) e Eisenhardt (2000) demonstram a influéncia de suas ideias nas
pesquisas analisadas. Barney (1991) com o artigo “Firm Resources and Sustained

Competitive Advantage” fornece componentes importantes para iniciar a discussdo 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 dindmicas e definem seus elementos.
Eisenhardt e Martin (2000) contribuem nesta discussdo principalmente com a obra “Dynamic
Capabilities: What are they?”

Outro aspecto importante nesta andlise é a influéncia das vertentes e impactos da
inovacdo na discussao sobre a transformacéo digital. Schumpeter (1942) trouxe o conceito de
destruicdo criativa. Nelson e Winter (2005) discutiram a Teoria Evolucionaria, Christensen
(1997) inseriu o tema inovacdo disruptiva e Chesbrough (2002), inovacdo aberta,
contribuindo fortemente para a discusséo atual sobre a transformacao digital. Com base nestas
informacdes, podemos afirmar que nesta fase da pesquisa é notada a importancia da inovagéo
e como ela pode ser estimulada nas organizacfes. Pesquisas empiricas fundamentam a
discusséo teorica, trazendo uma perspectiva aplicada sobre como a nova Idgica digital afeta as

organizagoes.

Depois da analise dos autores foram observadas as palavras-chave. A Figura 07
apresenta a analise de coocorréncia das palavras-chave, sendo que os parametros usados
foram: “full counting”; Minimum number of occurrences of terms “5”. Os resultados
permitem evidenciar a relacdo entre os autores (figura 06) e as categorias de palavras-chave
mais usadas nas pesquisas. Na parte central da figura aparecem as palavras Inovacéo
(Innovation), Digitalizacdo  (Digitalization) e Transformacdo Digital (Digital
Transformation). Notamos também as palavras industria 4.0 (industry 4.0), plataformas
digitais (Digital Plataforms), Economia Digital (Digital Economy), Gestdo da Inovacao

(Innovation Management) e Big Data, em estudos mais recentes.
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Figura 07 — Palavras-chave
Fonte: Fernandes, Fleury & Silva (2019)
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Depois das andlises realizadas com o software Vosviwer passamos as analises pela
plataforma Tree of Science. Assim, 0s mesmos dados foram importados para esta plataforma e
classificados (Robledo, Osorio & Lopez, 2014). Esse processo considera entrada e saida de

obras e autores na discusséo estabelecida em todo corpus de pesquisa.

Os resultados apresentados na Figura 08 corroboram os resultados obtidos das analises
anteriores. As obras e autores relacionados na parte inferior da Figura 08, posicao considerada
como raiz, abrange a literatura que proporciona um embasamento inicial para as discussdes
sobre Transformacéo Digital e Capacidades Dinamicas, ou seja, correspondem aos seminais
que deram origem a discussdo (Cohen & Levinthal, 1990; Barney, 1991; Christensen, 1997;
Teece, 2007).

i Thorén et. al., 2018, ORGAN STUD, V39, P923

. Trabucchi D, 2017, CREAT INNOV MANAG, V26, P327

' ,' aaaaaaaaaaaaaaa
°®_ . 0
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Christensen C., INNOVATORS DILEMMA 1997

Cohen WM, 1990, ADMIN SCI QUART, V35, P128
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Figura 08 - Analise dos dados pelo Tree of Science
Fonte: Fernandes, Fleury & Silva (2019)

Nesta fase da pesquisa se fez necessario destacar a relevancia para a discussdo dos
temas RBV, inovagdo, capacidades absortivas e capacidades dindmicas. Essas informacdes

reforcam o que foi descoberto com as analises no software Vosviwer.
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As obras que aparecem no tronco da arvore demonstram como a discussdo caminhou a
partir dos artigos seminais. E importante destacar a relevancia da incorporagio nos estudos
dos temas Inovacdo Radical, com a obra de Ansari (2012), Inovagdo Digital, com o artigo de
Fichman (2014), a criacdo de valor na era digital com a pesquisa empirica de Pagani (2013),
que discute estratégias de negdcios digitais e redes de criagdo de valor em ambientes em
constante mudanca, e a ascensdo das plataformas digitais com o artigo de Karimi e Walter
(2015), que estudaram como as capacidades dindmicas afetaram o desenvolvimento de
plataformas digitais e os resultados na performance da empresa. E possivel concluir que na
literatura ha uma tendéncia a oferecer explicacdes parciais focalizando no papel de cada
elemento individual na resposta a ruptura. Os artigos sublinhados sdo artigos empiricos

realizados no contexto da industria jornalistica em paises da Europa e Estados Unidos.

As folhas apresentam o estado da arte, ou seja, as publicagdes atuais sobre a tematica,
indicando a busca por uma explicacdo mais holistica sobre como mudar, adaptar ou estender
as capacidades da empresa para desenvolver capacidades dindmicas e responder a ruptura
digital. A pesquisa de Eggers e Park (2018) apresenta um alto grau de centralidade com
relacdo as demais obras, ao discutir a heterogeneidade existente em resposta & mudanca
tecnoldgica, ou seja, por que algumas empresas se adaptam, engquanto outras ndo sobrevivem.
Este artigo relne literaturas relevantes para pintar um quadro mais holistico da adaptacdo a
mudanca tecnoldgica. Para melhorar a generalizacdo e comecar a construir uma teoria mais
geral e intersetorial, os autores enfatizam o reconhecimento de nuances especificas de
diferentes mudancas tecnologicas e como elas se encaixam nas capacidades, conhecimento,

posicao e cognicao existentes das empresas estabelecidas.

As pesquisas estdo divididas entre as que tratam dos motivos que levam as empresas a
implementar inovac@es digitais, como ocorre 0 processo e como ele pode levar a renovacéao
das competéncias da empresa, por que algumas empresas sobrevivem e se adaptam, enquanto
outras desaparecem, quais o0s principais desafios e oportunidades que a transformacéo digital
traz para as empresas € 0 que € necessario para 0 sucesso da transformacdo digital das
empresas e adequacao ao novo contexto. A figura 09 demonstra as principais contribuicdes

tedricas de pesquisas analisadas pelo Tree of Science.
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Figura 09 - Principais contribuicGes tedricas a partir de dados do Tree of Science
Fonte: Fernandes, Fleury & Silva (2019)

3.2 Identificacdo do Objeto de Analise e Elaboracéo do Estudo de Caso

Na segunda etapa da pesquisa, apos os levantamentos bibliograficos, os dados foram
coletados. Conforme verificado por Meirelles e Camargo (2014), a identificacdo das
capacidades dindmicas requer uma perspectiva histérica, com o desenvolvimento de pesquisas
baseadas numa abordagem de processo (Van de Ven, 1992, 2007), abordagem adotada por
autores na area de mudanca organizacional (Tsoukas & Chia, 2002). Nesse sentido, os autores
afirmam que € necessario ampliar o escopo de analise para uma melhor compreensdo da
manifestacdo das capacidades dindmicas, pois ainda hd um extenso espaco para O

desenvolvimento de pesquisas nessa tematica.

Assim, esse estudo busca suprir a lacuna identificada por Meirelles e Camargo (2014)
que indicaram que falta avancar nas pesquisas sobre capacidades dindmicas, sobretudo do
ponto de vista da analise dos seus elementos componentes, ou seja, do ponto de vista de
habilidades,

governanga do conhecimento, voltados tanto para a inovagdo quanto para a mudanca. Para 0s

comportamentos, rotinas, processos e mecanismos de aprendizagem e
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autores, tais elementos, posto que desenvolvidos ao longo da trajetéria organizacional, num
processo cumulativo de conhecimento e aprendizagem, devem ser analisados numa
perspectiva temporal e ou de processo, 0 que exige um esfor¢co adicional de pesquisa
(Meirelles & Camargo, 2014).

Langley (1999) verificou que entender os padrdes dos eventos é a chave para analisar
processos e sugere ainda, a necessidade de mais pesquisas de processos com maior
profundidade para permitir entender fenbmenos organizacionais além do nivel superficial.
Van de Ven e Poole (1995), afirmam que esses padroes podem ter uma variedade de formas,
mas 0 padrdo mais comum encontrado na literatura € a sequéncia 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, inovacdo e tomada de deciséo, 0
pesquisador é frequentemente obrigado a combinar dados historicos coletados por meio da

analise de documentos e entrevistas retrospectivas com dados atuais coletados em tempo real.

Pesquisas de processos também podem lidar com a evolugédo de relacionamentos entre
pessoas ou com as cogni¢es e emocdes de individuos, ou seja, como eles interpretam e
reagem a eventos (Isabella, 1990; Peterson, 1998). Langley (1999) sugere que ha sete
estratégias possiveis para analisar processos, entre elas a estratégia narrativa, que envolve a
construcdo de uma historia 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 € um passo preliminar que visa preparar uma cronologia para analise subsequente,
ou seja, um dispositivo de organizacdo de dados que também pode servir como uma

ferramenta de validacdo (Eisenhardt, 1989).

Conforme definido por Yin (2005, p.32) estudo de caso é “uma investigacdo empirica
que investiga um fenébmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos”. Assim, estudo de caso ndo é um método, mas uma estratégia de pesquisa, cujo
contexto constitui parte deliberada do design da investigacdo (Hartley, 2004). Seguimos o

template de Eisehardt (1989) para a elaboracéo do estudo de caso.

Em relacdo a selecdo dos casos, determinar a populacdo é essencial para definir a
amostra do estudo (Eisenhardt, 1989). O primeiro estagio da coleta de dados consistiu em
realizar o0 mapeamento das empresas de radiojornalismo. Os grupos selecionados para serem
estudados em profundidade se relacionam com sua relevancia para a pergunta de pesquisa e

sdo importantes para explicar o que esta sendo desenvolvido.
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Considerando o interesse em replicagcdo para averiguar a possibilidade da extenséo da
teoria, optou-se por estudos de casos multiplos com unidade de analise Unica (tipo 3, ver
figura 10). Portanto, foi avaliado o processo de transformacdo digital de cada uma das
empresas de radiojornalismo selecionadas. A pesquisa contemplou todas as empresas de
radiojornalismo brasileiras com abrangéncia nacional. Todas elas s&o sediadas em S&o Paulo.
S&o elas CBN, Jovem Pan News, BandNews e Eldorado/Estaddo. A quantidade de quatro
empresas atende as premissas de Einserhardt (1989) para estudos de casos multiplos, que
define como ideal uma amostra de quatro a dez casos. Acredita-se que quatro casos irdo
retratar de forma contributiva o fenémeno, uma vez que correspondem a toda a populagéo de

empresas de radiojornalismo brasileiras.

Tipo 1 Projetos de caso Gnico Projetos de casos miiltiplos ' Tipo 3
CONTEXTO CONTEXTO CONTEXTO
A éaso ‘ Caso Caso
Holistico
(unidade dnica » [ = s
e Sniie) 3 CONTEXTO CONTEXTO
Caso Caso
CONTEXTO | CONTEXTO |
CONTEXTO ‘ Caso Caso
77777777777777 éaisioi L de anlise 1 de anilise 1
Integrado ' Unidade integrada ‘ de andlise 2 de andlise 2
(unidades maultiplas ‘ de anélise 1 { = — ',
de andlise) & ! CONTEXTO CONTEXTO
| ‘ Caso Caso
‘ | Unidade i idade i d
Unidade integrada | ”"'42‘5.2}?53 ;ada umde :n::i's? :a a
de andlise 2 : o v e ‘
1 ‘ de anilise 2 de andlise 2
Tipo 2 = =i e e | L 2 Tipo 4

Figura 10 - Tipos basicos 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 observagdo (Anexo C)
auxiliam a busca de uniformidade na coleta de dados e no planejamento de casos multiplos.
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
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procedimentos predefinidos e regras a serem seguidas pelo pesquisador, é possivel conferir

uma maior confiabilidade a pesquisa.

3.3 Coleta de Dados

Nesta pesquisa foram utilizadas como fontes de dados primarios, entrevistas em
profundidade (Patton, 2002), com o objetivo de entender a trajetéria histérica da
transformacdo digital e o desenvolvimento de capacidades dindmicas nas empresas
selecionadas. As entrevistas foram semiestruturadas e os entrevistados foram escolhidos pelo
seu envolvimento no processo de adocdo de inovagOes digitais. Além disso, foram utilizadas
fontes secundéarias de pesquisa. Os dados foram coletados na Associagdo Brasileira de
Imprensa (ABI), Associacdo Nacional de Jornais (ANJ), Instituto para o Desenvolvimento do
Jornalismo (PROJOR), site do Observatorio da Imprensa, Associacdo Brasileira de Radio e
Televisdo (ABERT), Kantar IBOPE Media, além de pesquisas realizadas pelas principais

consultorias (PwC, Deloitte e McKinsey).

Considerando que o que se quer compreender sdo as capacidades dinamicas
desenvolvidas para a transformacédo digital em empresas de radiojornalismo, ou seja, que
adotam o formato all news integralmente na sua programacdo, ou em grande parte dela, a
unidade de analise foi o processo de transformacao digital dessas empresas, e como publico-
alvo da pesquisa, os lideres estratégicos e intermediarios e demais profissionais envolvidos

nas mudancas relacionadas com a adocéo de inovacdes 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 secundarios, importante
para a melhor compreensdo do fenémeno e sele¢do dos casos, e a segunda, consistiu na coleta

de dados primarios, por meio de entrevistas semiestruturadas.

3.3.1 Empresas de Radiojornalismo — Contexto e Perspectivas

Para analisar o fenbmeno, é importante compreender o contexto atual das empresas
selecionadas e perspectivas futuras. Algumas pesquisas realizadas nos ajudaram a conhecer o
perfil demogréafico do ouvinte das rédios e suas preferéncias de género e programacéo, além

de auxiliar na compreensao dos habitos de consumo nos diferentes locais, horarios e devices.
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Pesquisa realizada pela Kantar IBOPE Media (2019) demonstrou o perfil dos consumidores

de rédio por sexo e classe econdmica, conforme segue.

Perfil dos consumidores

Viewers profile

Sexo
Sex
. i 51%
L m pud
Classe econdmica Faixa etaria
Econamic closs AQe JroUE
65/75 anos 12/19 anes
OfE % 17%

4%

55,64 anos g{“ anos

1A%

AJB

A% E ——
|
| 25/34 anos
L 0%

{
c 45754 nieo \
Fri 15%

35,44 anos
2%

Figura 11 - Perfil dos consumidores de radio por sexo, classe econdmica e faixa etaria
Fonte: Kantar IBOPE Media (2019)

A importancia de se quantificar e qualificar as informac6es sobre 0 comportamento do
consumidor de radio no contexto atual esta relacionada ao fato dos servicos oferecidos irem
muito além da programacao que é transmitida no radio em seu formato original, chamado de
dial. No cenario atual de digitalizacdo e convergéncia, as empresas de radiojornalismo estao
diante da necessidade de uma nova conceituacdo, com inumeras possibilidades de producéo e
transmissdo de conteldo. A mesma emissora pode possuir, além da transmissdo radiofdnica,
site, blog, conta no Twitter, YouTube, Instagram, Facebook, Spotfy, aplicativos para
smartphones, além de transmisses por podcast disponiveis em agregadores, entre outros

canais de transmissao de noticia.

Conforme verificado por Betti (2009) as empresas de radiodifusdo que possuem
programacao essencialmente jornalistica se destacam por sua importancia no cotidiano social.
Historicamente, o radio conquistou um papel importante como fonte de informacéo.
Companheiro, pratico, agil, portatil e de baixo custo, abrange todas as regides brasileiras. Esta
mobilidade ou portabilidade estd entre as caracteristicas que colocam o radio como

companheiro acessivel nos carros, celulares, entre outros. Entre as caracteristicas do radio, 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 esta
acontecendo, no lugar que se encontrem, sem paralisar as demais atividades ou monopolizar
sua atengdo para receber a informacdo”. Atualmente é possivel receber notificacbes nos

smartphones e smartwatches assim que uma noticia é publicada.

A incontavel quantidade de informacdes disponiveis, a necessidade sociocultural de
estar informado e o aumento no ritmo de vida das pessoas valorizam as caracteristicas do
radio. O mercado de entretenimento e midia no Brasil deve movimentar U$ 53 bilhdes até
2022, de acordo com a Pesquisa Global de Entretenimento e Midia 2018-2022, feita pela
PWC Consultoria, que verificou que 83% das pessoas acessam a internet no Brasil, com picos
de 104 milhGes de usuérios unicos em 2018, atingindo o quarto lugar entre 0os maiores
usuérios de internet no mundo, perdendo apenas para China, india e EUA, conforme dados da
Comscore (2019). Segundo dados da pesquisa, a audiéncia continua crescendo até porque
houve uma consolidacdo no numero de players. Conforme relatério Midia Dados (2019), as
ultimas movimentacgdes das empresas de radio confirmam que o setor tem conseguido manter

o ritmo de crescimento em varias frentes.

Dados da Kantar IBOPE Media (2018) indicam que a cobertura de mercados/veiculos

das Radios vem crescendo desde 2010, e especialmente em 2017, conforme segue:

Ano Cobertura de Mercados/Veiculos
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/Veiculos
Fonte: Kantar IBOPE Media (2018)

Outro dado interessante é sobre o investimento de publicidade em midias, que mostra
que a parcela das Radios também apresentou um crescimento de 3,8 % em 2016, para 4,5%
em 2017, do total de investimentos, enquanto outras midias, principalmente impressas,

tiveram um decréscimo no mesmo periodo.

73



Total Total

RS 129.984.446 mil USS 38,226,783 mil RS 134.089.406 mil USS 41.892.730 mil
™ merchandissllna%
Search| OO0H TV merchandising| OOH
0,5% ‘2.2% 6% |3.o%
Displ
Cinema ss'?sagﬂ Se:l;sg
0,4 ’
/ Display
4 [«
TV por assinatura | "e,';’;z 2,9%]
12,6%

|' TV por assinatura

Radio 13,2%
o 2017
Revista Radio -
3,6% 5% -
Revista

3,5%
Jornal

Fonte / Source

Kantar IBOPE Media = Monitor Evolution

Ano de 2017: Banco de dados utilizado: MEL712TOTALPTVSH (3 melos + merchandising) - Remessa de dezembro/2017
Valores base em tabela de pregos dos veiculos

Dados em Dolar: utilizada a taxa de venda do titimo dia Util do més - fonte: Banco Central

Figura 12 - Distribuicéo dos investimentos em midia
Fonte: Kantar IBOPE Media (2018)

No primeiro semestre de 2019, foram mais de 7.300 anunciantes, distribuidos em mais
de 8.900 marcas. Desses, 3.686 anunciantes sdo exclusivos, veiculando publicidade apenas
em Radio, com 4.753 marcas exclusivas. Em comparagdo com o primeiro semestre de 2018,

foram 3.541 novos anunciantes e 5.207 novas marcas.

ANTES
m em Radio
no 1° semestre de 2019

Investiram em Radio
no 1° semestre de 2019

Figura 13 — Anunciantes em Radio
Fonte: Kantar IBOPE Media (2019)

O processo de transformacdo acentuado nessa industria tem exigido mais atencdo ao
desenvolvimento de solu¢fes que atendam a nova realidade do mercado. Conforme pesquisa
da Kantar IBOPE Media (2018), o Brasil € um pais estratégico e que tem um enorme

potencial de crescimento, principalmente em funcdo das suas dimensdes continentais e da
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importancia que tem para muitos anunciantes. Quanto & configuracdo do novo ambiente,
outros aspectos devem ser considerados, como a necessidade de lidar com as diferentes fontes

de informacéo disponiveis para se entender melhor o comportamento do consumidor.

Sobre a audiéncia do meio réadio no Brasil, pesquisa realizada de abril a junho de 2019,
identificou que 83% da populagdo brasileira nas 13 regiGes metropolitanas, onde ha afericéo,
sdo ouvintes de radio. Trés a cada cinco ouvintes escutam radio todos os dias. Cada ouvinte
passa cerca de 4h33 ouvindo réadio por dia. O réadio possui alto consumo regional. Ao
observarmos 4 regifes do territério nacional, percebemos a relevancia do meio (Kantar
IBOPE Media, 2019).

)0 83% Q) J 81%
Nordeste sdo ouvintes de radio sdo ouvintes de radio
4h30 4h30
é o tempo consumido ¢ o tempo consumido
)8 )8

sdo ouvintes de radio sdo ouvintes de radio

. é o tempo consumido
é o tempo consumido

Figura 14 — Audiéncia de Radio por regido
Fonte: Kantar IBOPE Media (2019)

Uma caracteristica do contexto atual que precisa ser considerada nessa pesquisa é 0
comportamento multiplataforma dos consumidores de noticias. Ndo € novidade que as
pessoas estdo cada vez mais conectadas, principalmente os mais jovens. O que muda, quando
olhamos para o cenario atual, é que aumentaram enormemente as opc¢des de consumo. Dados
da Kantar IBOPE Media (2018), ajudam a dimensionar essa situa¢do: 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, sdo impactados e vao
buscar mais informac6es na internet. Ou seja, “as conversas continuam e circulam entre as
plataformas, dai a necessidade de entender o contexto”, detalha o relatorio da pesquisa,
acrescentando que essa situacdo abre inUmeras possibilidades para o setor. Os achados da
pesquisa indicam que, criar conversas diferentes em cada ambiente, amplia as chances de ser

bem-sucedido na comunicacdo com esse publico.

Pesquisa realizada de abril a junho de 2019 pela Kantar Ibope Media, verificou que 20%

dos ouvintes de radio, o fazem pelo celular, 3% pelo computador, 4% utilizam outros
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equipamentos eletrdnicos e 84% ouvem pelos aparelhos de rddio nos automdveis ou
domicilios. A pesquisa abrangeu apenas a utilizacdo dos devices para ouvir a programacao das

Radios, sem contemplar o0 acesso as plataformas para consumir noticias.

3%

pelo celular pelo
computador

em outros o 4 b : ouviram
equipamentos £ ; A pelo radio
N i comum

%
Sin s =Y W e

Figura 15 — Consumo de radio por device
Fonte: Kantar IBOPE Media (2019)

Além de pensar nas geracdes, determinadas pelas faixas etarias, é importante refletir
sobre as diferengas entre os “born digitals” e os “going digitals”, ou seja, os nativos € 0s
imigrantes digitais podem ter comportamentos e habitos 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 videos, de preferéncia os mais
curtos. No entanto, a pesquisa também verificou que, hoje, muitas pessoas estdo adotando

comportamentos jovens, independentemente da idade.

A pesquisa da Kantar Ibope Media (2019) indicou ainda que as novas possibilidades de
acesso a programacao tém sido importantes para manter a atracdo do target pelas empresas de
radiojornalismo, uma vez que que ndo basta disponibilizar a programacdo, € preciso
criatividade na promocao da interatividade. Nesse contexto, as melhores inser¢oes sao aquelas
que valorizam as possiblidades de participacdo, seja via canais digitais ou por meio de
iniciativas que permitam experiéncias com as marcas. A pesquisa verificou também, a
importancia relativa dos horéarios para o consumo de cada midia, indicando que o periodo da
manhd é o de maior audiéncia para as radios, principalmente radios all news, pois muitas
pessoas gostam de iniciar o dia informadas, concentrando o maior percentual de audiéncia
entre nove horas da manhd e meio-dia. E importante ressaltar que a pesquisa contemplou
23.808 entrevistas entre julho de 2017 e junho de 2018.
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Figura 16 - Importancia relativa dos horérios para o consumo de cada midia
Fonte: Kantar IBOPE Media (2019)

Pesquisa realizada pela Ipsos Connect: EGM Multimidia (2018), entre junho de 2016 a
julho de 2017 com 28.058 pessoas acima de 13 anos buscou identificar a penetracdo e
consumo dos meios por classe e idade. O tamanho da bolha refere-se a penetracdo da midia na
populacdo; o eixo vertical representa a média da classificacdo econémica; e o eixo horizontal,
a média da faixa etaria, sendo possivel fazer algumas inferéncias interessantes sobre o

consumo das radios AM/FM, radio online e rddio no mobile.
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Figura 17 - Penetracdo e consumo dos meios por classe e idade
Fonte: Kantar IBOPE Media (2018)

A pesquisa mostrou que o consumo de radio AM/FM em aparelhos de radio ¢ maior
entre 0os mais velhos e nas classes mais baixas. A penetracdo das radios online e radios no

mobile € maior entre pessoas com uma faixa etaria 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 a internet, das classe ABC, em 9 cidades (regibes
metropolitanas), analisou as atividades realizadas no smartphone e identificou que 78% dos
usuarios usa o celular ou tablet para ouvir noticias/esportes, apresentando um crescimento em

relagdo ao estudo anterior, indicando um consumo crescente.

Bater papo

Fazer ligagBes

Redes Sociais

88% Navegar na internet

88% Acessar e-mails
77%  Publicar fotos/videos* (+4p.p.)

78% Noticias/esportes, empregos/viagens® (+7p.p.)

75%  Ouvir muasica™ (+5p.p.)

Pesquisar pregos™ (+8p.p.)

GPS* (+11p.p.)

Pagar contas™ (+7p.p.)

42% Estudar
46% Comprar on-line™ (+8p.p.)

41% Jogar on-line* (+5p.p.)

45%  Assistir a filmes e séries™ (+9p.p.)

= Crescew em relagdo ao estudo anterior

Figura 18 - Atividades realizadas no smartphone
Fonte: MMA Mobile Report (2018)

A mesma pesquisa verificou também o horario que as pessoas tém maior contato com o
smartphone e identificou que nos periodos da manhd, ao acordar, e a noite, antes de dormir, é
guando ha um maior contato com os aparelhos. No periodo da manhd, conforme verificado

em pesquisa anterior, também € quando ha um maior consumo de noticias.

Quando me levanto de manh3
Durante o café da manhd
Durante o caminho para o trabalho/escola/faculdade/etc
66% No horario de almogo
49% Na pausa para o café

47% Durante o caminho para casa depois do trabalho/escola/faculdade/etc

38% Durante o jantar
62% Enquanto assisto a televisdo

Antes de dormir
1% Outros

Figura 19 - Momentos de contatos com o smartphone
Fonte: MMA Mobile Report (2018)

As Ultimas pesquisas realizadas mostraram que as plataformas digitais estdo ajudando as
Radios a conseguir mais audiéncia para suas producgdes, exigindo a busca cada vez maior por

qualidade. As emissoras de radio tém conseguido se manter relevantes para a audiéncia, com
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reflexos positivos nos negocios, pois 0s anunciantes estdo atentos as oportunidades.
Audiéncias em alta, o retorno positivo nas plataformas digitais e mais atengéo por parte dos
anunciantes, justificam o discurso otimista. Foi possivel perceber também, pelos resultados
das pesquisas, que as emissoras precisam olhar com mais atencdo para os desdobramentos no
digital.

Dados divulgados no Midia Dados (2019) demonstraram que, mais do que a
preocupacdo em estar presente em diferentes plataformas, chamam a atencéo os esforgos das
emissoras de radio all news para diversificar a producdo de contetdo para os canais digitais.
Nas entrevistas com os diretores das principais empresas do setor, ficou clara a reorientacéo
das operacOes. Integracdo é considerado um conceito chave para os projetos. As Radios estdo
procurando trabalhar com maior grau de flexibilidade para atender & demanda de um mercado
que se diversifica em varias frentes. Nesse cenario, uma das atracdes sdo os podcasts. A
audiéncia tem respondido bem, e as emissoras tém buscado formas mais efetivas de monetizar

as producdes. As lives também tem sido usadas para aumentar a interacdo com o publico.

3.3.2 Conducdo das Entrevistas Semiestruturadas

Nas quatro Radios pesquisadas, foram realizadas vinte e oito entrevistas, sendo sete
entrevistas em cada radio. As entrevistas foram realizadas de outubro de 2019 a margo de
2020, ou seja, por um periodo de seis meses. As entrevistas foram semiestruturadas com
equipes de jornalistas compostas por editores, produtores, ancoras, coordenadores,
apresentadores e reporteres, além de profissionais da area de TI e executivos estratégicos das
empresas pesquisadas. A escolha dos participantes foi pelo envolvimento no processo de
transformacéo digital das empresas, e todas as entrevistas foram individuais e presenciais com
uma hora de duracdo, em média, j& que 0 interesse estd na compreensdo das experiéncias

individuais de cada entrevistado.

Entrevistas semiestruturadas sdo 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 area foi iniciado em novembro de 2018, com visitas a
Faculdade Casper Libero, a convite do coordenador de Pds-graduacdo 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 participacdo no primeiro evento da area, realizado na

prépria Césper Libero, no dia 24 de novembro de 2018. A participacdo em seminérios e

palestras da area foi importante para iniciar o contato com pessoas das empresas que se

pretendia pesquisar, realizado pessoalmente nesses eventos, com uma breve explanacéo sobre

a pesquisa, e em seguida, por telefone, solicitando as entrevistas e apresentando formalmente

a pesquisa (carta de apresentacdo da pesquisa disponivel no Anexo D). Em todos os casos, a

entrevista ocorreu primeiro com 0s executivos estratégicos das empresas, e em seguida, com

os demais profissionais, ja autorizados por eles a participar das entrevistas, seguindo o que foi

estabelecido anteriormente pela pesquisadora, sobre que profissionais, de que areas e funcdes,

seria importante pesquisar. As 28 entrevistas realizadas presencialmente resultaram em

26h48min de entrevistas, detalhadas a seguir.

Empresa Cargo Duracdo |Periodo | Identificacdo | Idade |Tempo na|Local
empresa
Radio BandNews | Editora Executiva 1h10min|Out/19 |E1 38 anos | 14 anos Band
News
Radio BandNews | Gerente de 52min|Out/19 |E2 37 anos | 14 anos Band
Jornalismo News
Radio BandNews | Chefe de Redacéo 59min| Out/19 |E3 39 anos | 11 anos Band
e Digital News
Radio BandNews | Coordenador de 37min|Out/19 |E4 30 anos | 10 anos Band
Redacéo e News
Apresentador
Radio BandNews | Repdrter, 55min| Out/19 |E5 32 anos | 3 anos Band
Produtora de News
Podcast e
Apresentadora
Radio BandNews | Coordenador de 42min | Out/19 |E6 32 anos | 10 anos Band
Redacdo e News
Apresentador
Radio BandNews | Gerente de TI 1h22min|Nov/19 |E7 39 anos | 06 anos Band
News
Radio CBN Gerente de 57min|Nov/19 |ES8 42 anos | 07 anos CBN
Jornalismo
Radio CBN Apresentadora 1h02min | Nov/19 |E9 42 anos | 03 anos CBN
Radio CBN Ancora 1h19min| Nov/19 |E10 57 anos | 22 anos CBN
Radio CBN Repérter e Social 58min | Nov/19 |E11 24 anos | 3 anos CBN
Radio CBN Produtor e 55min | Nov/19 |E12 60 anos |29 anos CBN
Sonoplasta
Radio CBN Apresentadora e 1h09min | Dez/19 |E13 29 anos |02 anos |CBN
produtora de
Podcast
Radio CBN Analista de 39min | Dez/19 |E14 39 anos | 08 anos CBN
Infraestrutura TI
Radio Diretor Artistico e 1h01min|Out/19 |E15 38 anos | 14 anos Eldorado/
Eldorado/Estaddo | de Contetidos Estadao
Radio Editora e Ancora 59min | Fev/20 |E16 39 anos |03 anos Eldorado/
Eldorado/Estaddo Estadao

80




Radio Editor, Reporter e 55min |Fev/20 |E17 37 anos | 09 anos Eldorado/
Eldorado/Estaddo | Produtor de Estaddo
Podcast
Radio Editor, Produtor, 55min|Fev/20 |E18 38 anos |02 anos Eldorado/
Eldorado/Estaddo | Redator e Estaddo
Apresentador

Radio Estagiaria 30min |Fev/20 |E19 21 anos | 02 anos Eldorado/
Eldorado/Estaddo Estaddo
Radio Ancora 48min|Fev/20 |E20 56 anos | 09 anos Eldorado/
Eldorado/Estadao Estaddo
Radio Produtora e 50min| Fev/20 |E21 33 anos |03 anos | Eldorado/
Eldorado/Estadéo | Repérter Estaddo
Radio Jovem Pan | Diretor de 1h04min|Out/19 |E22 28 anos | 02 anos Jovem
News Conteldo Pan News
Radio Jovem Pan | Gerente de 1h00Omin | Fev/20 |E23 32 anos |11anos |Jovem
News Jornalismo Pan News
Radio Jovem Pan | Repérter 1h03min| Fev/20 |E24 24 anos | 02 anos Jovem
News Pan News
Radio Jovem Pan | Ancora 1h02min| Fev/20 |E25 24 anos | 06 anos Jovem
News Pan News
Radio Jovem Pan | Ancora 56min | Fev/20 |E26 44 anos | 15 anos Jovem
News Pan News
Radio Jovem Pan | Produtor 1h00Omin | Fev/20 | E27 30 anos |03 anos | Jovem
News Pan News
Radio Jovem Pan | Produtor 1h07min| Mar/20 | E28 34 anos | 14 anos Jovem
News Pan News

Quadro 06 - Sintese das entrevistas

Todos os entrevistados participaram de forma voluntaria e receberam a carta de
apresentacao (Anexo D) e o termo de consentimento livre e esclarecido (Anexo E), antes de
iniciarmos as entrevistas. Vale ressaltar que as entrevistas foram realizadas apds o
desenvolvimento de um extenso protocolo de caso (Anexo A) e de um roteiro de entrevistas
(Anexo B), na fase anterior a coleta de dados. Todas as entrevistas foram gravadas e
transcritas, e varias anotacdes foram feitas durante as entrevistas, pela pesquisadora. O
numero total de entrevistas atendeu o critério de saturacdo teorica, ou seja, a repeticdo de
dados indicou que ndo eram necessarias novas entrevistas.

Como as entrevistas foram realizadas de outubro de 2019 a marco de 2020, e logo em
seguida, a pandemia atingiu o Brasil de forma expressiva, exigindo mudancas significativas
na rotina das empresas, achamos necessario solicitar um novo relato aos entrevistados para
entendermos como esse contexto pandémico afetou o processo de transformacéo digital das
emissoras. Cada entrevistado escolheu a forma mais conveniente para enviar os relatos, por e-
mail, mensagens de audio ou mensagens de texto pelo WhatsApp. Esses dados foram
coletados no final do més de marco de 2020, e novamente, no final do més 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 acdes foram adotadas pelas empresas de radiojornalismo

no enfrentamento a essa questao.

3.3.3 Dados Complementares

Além das entrevistas, foi realizada observacao sistematica ndo participante em todas as
emissoras pesquisadas, seguindo o protocolo de observacdo (Anexo C). Os principais
programas jornalisticos de todas as Radios foram assistidos ao vivo nos estidios, pela
pesquisadora, para verificacdo da dindmica de trabalho na era digital. Conforme definido por
Yin (2005), é importante que a observacao seja sistematicamente planejada para servir a um
objetivo formulado de pesquisa. A analise de dados secundarios do setor indicou que o
periodo da manha é o de maior audiéncia para as radios all news, visto que muitas pessoas
gostam de iniciar o dia informadas. Além do jornal da manh@, foram assistidos ao vivo outros
programas que apresentaram audiéncia significativa em outros horarios, conforme quadro 07.
Vaérias anotacdes foram feitas sobre o campo de observacao, unidades observadas, além do
detalnamento das condicBes da observacdo, sempre com o consentimento das empresas
pesquisadas. A importancia da observacdo é salientada por Yin (2005), quando define que,
para alguns topicos da pesquisa, pode ndo haver outro modo de coletar evidéncias a nao ser

por meio da observacéo.

Empresa Programa Duracéo |PeriodolApresentadores Local
Radio BandNews | Duas a Dois | 2h00 Out/19 | Sandro Badar6 e Gabriela Mayer | Estudio da
BandNews
Radio CBN Jornal da 4h00 Out/19 | Milton Jung e Cassia Godoy Estudio da CBN
CBN

Radio Jornal 3h00 Fev/20 | Carolina Ercolin e Haisem Abaki | Estidio da
Eldorado/Estaddo | Eldorado Eldorado/Estaddo
Radio Eldorado 15min | Fev/20 | Carolina Ercolin Estdio da
Eldorado/Estaddo | Expresso Eldorado/Estaddo
Radio Jovem Pan | Jornal da 4h00 Fev/20 | Thiago Uberreich e Kallyna Estudio Panflix
News Manhd Sabino
Radio Jovem Pan| 3em 1 1h00 Fev/20 | Vitor Brown, Thais Oyama, |Estadio Panflix
News Rodrigo Constantino e Josias de

Souza
Radio Jovem Pan | Pingos nos Is | 2h00 Fev/20 | Silvio Navarro, Augusto Nunes e | Estadio Panflix
News José Maria Trindade

Quadro 07 - Sintese das observagdes

Recorremos a observacdo sistematica ndo participante, objetivando manter o
distanciamento necessario para a anélise e percepcdo da rotina de transmissao, minimizando a
interferéncia que a presenca da pesquisadora na redagdo poderia causar. As manifestacGes da

pesquisadora s6 aconteciam quando necessario para a compreensdo dos dados ou elementos
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observados, mesmo assim, procurando o melhor momento para fazé-lo, sem se envolver nas

dindmicas de producéo e transmisséo das redacdes observadas.

Além das entrevistas e observacgdes, a utilizacdo de coleta de dados mdaltiplos, incluiu a
coleta de documentos internos cedidos pelas empresas, relatérios das principais consultorias,
além de dados da Associacao Brasileira de Imprensa (ABI), Associacdo Nacional de Jornais
(ANJ), Instituto para o Desenvolvimento do Jornalismo (PROJOR), site do Observatério da
Imprensa e Associacdo Brasileira de R&dio e Televisdo (ABERT), Kantar IBOPE Media,
Midia Dados Brasil, além de outros dados de acesso publico que foram importantes para
permitir a triangulacdo dos dados entre entrevistas, dados secundarios e observacdes.

A etapa de coleta de dados secundarios incluiu ainda, a busca de artigos em periodicos
nacionais e internacionais, relatérios anuais, analises de mercado, teses e dissertacGes, além
de edicOes especiais de jornais especializados, como o Valor Econdmico. Para a triangulacao
com os dados obtidos por meio das entrevistas e observacfes, foram coletados 147
documentos online, e 12 materiais impressos, entre livros e folders institucionais, recebidos

ao longo das entrevistas. O quadro 08 apresenta a sintese da metodologia.

Atributo Descricéo

Natureza da pesquisa Pesquisa exploratéria e descritiva

Problematizacéo da Desenvolvimento da questdo de pesquisa e objetivos a priori
pesquisa com revisdo ao longo da pesquisa

Definigdo de proposicdes e modelo tedrico a priori com
Proposicdes e construtos | revisdo ao longo da pesquisa

Planejamento da

pesquisa, teorias e | Literatura de base Transformacdo Digital e Capacidades Dindmicas
escolha do Estratégia de Revisdo sistemdtica da literatura para identificacdo de
método investigacdo gaps de pesquisa e metédo adequado
Método de pesquisa Qualitativo, estudo de caso
Design do caso Estudo de casos mdultiplos
Processo de Transformacg&o Digital das empresas de
Unidade de andlise radiojornalismo

Primarios (28 entrevistas) e secundarios (documentos
diversos coletados nas empresas, pesquisas da area, relatorios
das principais consultorias, dados das associagdes da area,

o Tipo de dados entre outros)
Tecntljceagsdeozoleta Cor_lsFrugéo_ de uma base de dados das empresas de
Base de dados radiojornalismo
Quatro casos em profundidade, contemplando o universo de
Amostra radios all news
Critérios de selecdo Contribuicdo para a teoria
) Participacdo voluntéria, carta de apresentacdo da pesquisa e
Etica na pesquisa termo de consentimento informado para o0s participantes
Confiabilidade Desepvolvimento de um extenso protocolo do caso, na fase
' | Protocolo do caso anterior a coleta de dados.

validade e

generalizacio Desenvolvimento de um roteiro de entrevistas

Roteiro de entrevistas | semiestruturado
Gravacdo das
entrevistas Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas
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Notas de entrevistas Notas realizadas durante todas as entrevistas

Observacao sistematica ndo-participante em todas as
Observagéo néo- empresas com notas realizadas sobre o campo de observacéo,
participante unidades e condicdes de observacao

Utilizacdo de software
para andlise de dados Atlas T1 utilizado para andlise dos dados

Utilizagdo dos Relatdrios Midia Dados dos cinco ultimos
anos, dados da ANJ, PROJOR, ABI, ABERT, principais
consultorias, além de dados das empresas disponiveis
Tiangulacdo de dados publicamente

Codificacdo dos dados | Codificacdo realizada com o suporte do Atlas Tl

Validade descritiva A gravacdo permite acurdcia e rigor factual dos relatos

Quadro 08 - Sintese da metodologia
Fonte: Adaptado de Silverman (2009) e Creswell (2010)

3.4 Planejamento da Analise dos Dados

Os dados das entrevistas foram analisados, integrando e triangulando as fontes de
informacdes, 0 que possibilita uma descricdo mais rica e confiavel de cada caso e melhora a
validade dos construtos (Yin, 2005), permitindo realizar analises mais cuidadosas, uma vez
que ha diferentes fontes de informacéo, 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 logica de replicacdo em todos 0s casos

(Eisenhardt, 1989; Yin, 2003), fizemos a anélise de casos cruzados apds a analise caso a caso.

Os casos foram selecionados em funcgéo de sua contribuicdo teorica, ou seja, empresas
em que foi possivel encontrar manifestacbes dos construtos tedricos de interesse para analisar
suas variagfes. A pesquisa utilizou como estratégia de analise dos dados a técnica da coding,
buscando codificar e encontrar padrées de comportamentos nos dados coletados (Miles;
Huberman, 1984). Para tanto, foi utilizado o software de tratamento de dados qualitativos
Atlas.Tl, para facilitar o gerenciamento das informacGes e o agrupamento dos codigos.
Conforme verificado por Silverman (2013), no processo de codificacdo, a vantagem ¢
organizar todos os dados em uma unica plataforma, permitindo ao pesquisador explorar

diversas fontes a0 mesmo tempo para o desenvolvimento da codificagao.

Assim, ap0ds a coleta de dados das fontes de pesquisa, foram realizadas buscas por
padrdes nos dados brutos (entrevistas, documentos e anotagdes das observacoes), agrupados
de forma hierarquica até que categorias mais abstratas pudessem ser encontradas. Estas

categorias contribuiram para a constru¢cdo de um modelo tedrico que tentasse explicar as
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capacidades dindmicas desenvolvidas para a transformacdo digital em empresas de

radiojornalismo.

Como todas as entrevistas foram gravadas, com a aprovacgdo prévia dos entrevistados,
e em seguida, transcritas, o corpus gerado pela transcri¢do resultou em 828 paginas (fonte
Times New Roman 12 e espagamento simples). Todas as entrevistas foram ouvidas
novamente, para conferéncia das transcri¢fes, antes de serem analisadas no Atlas TIl. Além
disso, a pesquisadora também realizou notas durante as entrevistas e observacBes, que
contabilizaram 181 péaginas, também inseridas no Atlas TIl. As anotacGes durante as
entrevistas foram inseridas como memos na analise das entrevistas realizadas e as anotacGes
feitas durante as observac6es foram inseridas na pasta protocolo de observacdes e analisadas
individualmente, para posterior triangulagdo com as analises das entrevistas e dados
secundarios analisados. Foi gerado um arquivo para cada emissora com a transcricdo dos
relatos dos jornalistas sobre as mudangas decorrentes da pandemia, também analisados pelo
Atlas TI. Considerando o volume de dados primarios e todo o material coletado, a utilizacdo
do Atlas TI auxiliou na organizacdo do contetdo, sem mencionar as melhorias no rigor
metodoldgico, uma vez que as conclusdes ficam mais evidentes no resultado gerado pelo

software (Silverman, 2013).

Antes de iniciar a codificacdo dos dados foi importante organiza-los e prepara-los em
uma pasta para cada empresa com todos os contetdos, indicando a fonte de cada informacéo.
Em seguida, todos os dados foram lidos com o objetivo de obter uma perspectiva geral e
desenvolver um significado global para o conteudo coletado. J& o terceiro passo marca o
inicio do processo de codificacdo em si, em que se estabeleceram as categorias de analise a
priori com base na teoria, os codigos theory driven, mas com possibilidade de usar

informacdes emergentes segundo os dados coletados (Creswell, 2010).

Conforme definido por Yin (2005), trés estratégias gerais podem embasar a analise
dos estudos de caso, a saber: (i) basear-se em proposicdes tedricas; (ii) pensar sobre
explanacBes concorrentes; e (iii) desenvolver a descricdo do caso. Como o estudo e o roteiro
de entrevista, que direcionaram a coleta de dados, estdo ancorados na teoria, optou-se pela

estratégia de proposi¢oes teoricas, dando origem as categorias a priori, conforme quadro 09.
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Proposicdes

Categorias a priori

P1. Em um contexto dinamico, a aproximagdo da empresa com o consumidor,
por meio de inovacOes digitais, favorece o desenvolvimento de capacidades
dindmicas da empresa.

Aproximagdo com o
consumidor

P2. Os esforcos estratégicos direcionados para a adogdo de inovacGes digitais,
favorecem o desenvolvimento de capacidades dindmicas da empresa.

Direcionamento estratégico
(Estratégias flexiveis e
inovadoras)

P3. A relacdo da empresa com seus stakeholders para explorarem as
oportunidades da era digital e resolverem problemas coletivamente, favorece o
desenvolvimento de capacidades dindmicas da empresa.

Parcerias com stakeholders
(Cocriacdo com
consumidores e parceiros)

P4. A implementacdo e disseminacdo das inovacdes digitais e seus beneficios | Cultura inovadora
internamente, por meio de uma cultura inovadora e empreendedora, favorece o
desenvolvimento de capacidades dindmicas da empresa.

P5. A democratizagdo das inovacfes digitais, por meio de comunicagio aberta
e transparente em todos os niveis organizacionais, favorece o desenvolvimento
de capacidades dindmicas da empresa.

P6. A descentralizacdo do processo de tomada de decisdo, para permitir a
execucdo Aagil de acbes envolvendo inovacBes digitais, favorece o
desenvolvimento de capacidades dindmicas da empresa.

Quadro 09 — Estratégia de analise dos estudos de caso

Comunicacéo aberta

Tomada de decisdo
descentralizada

ApOs a descricdo geral das categorias, os temas de analise 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, analise individual (within case analysis), em que se descreve o processo de
transformacédo digital de cada uma das empresas, com o intuito de detalhar cada caso e
identificar seus padrdes emergentes. Esta analise foi apresentada por meio da descri¢éo
individual dos casos. A etapa seguinte, analitica, contemplou a analise cruzada (cross-case
pattern), selecionando categorias e dimensdes especificas. Foram avaliadas as similaridades e
as diferencas entre as empresas, desenvolvidas no capitulo de discussdo. O proximo capitulo,
de analise dos dados, contempla a primeira l6gica de analise indicada, apresentando alguns
pontos relevantes oriundos da coleta de dados em cada empresa, descrevendo e analisando

cada um dos quatro casos, selecionados em funcéo de sua contribuicéo tedrica.
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4. ANALISE DOS DADOS

Foram selecionados quatro casos para abordar a tematica em profundidade, como
mencionado anteriormente. Embora as quatro empresas representem o universo de empresas
de radiojornalismo sediadas em S&o Paulo, trés delas sdo no formato all news, com
programacao essencialmente jornalistica e uma delas possui programacdo mista, mesclando

entre noticias e musicas, mas com uma parte consideravel de cobertura jornalistica.

A produgdo em rede € um elemento determinante na constituicdo da identidade da
programacdo na maioria das emissoras. As radios all news pesquisadas sdo consideradas
cabeca de rede, ou seja, possuem uma agenda propria, que privilegia a cobertura de fatos de
interesse nacional, e geralmente sdo responsaveis pela producdo da maior parte da
programacéo jornalistica. Cada uma das filiais e afiliadas contribui com informacdes de sua
localidade. E importante ressaltar que as emissoras compartilham mais que méao de obra e
produtos, elas compartilham sua inteligéncia produtiva, ou seja, seu conhecimento, suas
fontes, informacdes e métodos de trabalho. Conforme verificado por Betti (2012), a partir da
organizacdo em rede, as emissoras de radio ampliam seu universo de acdo, disponibilizando
para 0s ouvintes e para a propria redacdo, informacgdes relevantes em ambito nacional,

regional e local.

Analisamos as inovacdes digitais implementadas, sob a influéncia de diferentes
elementos, entre eles, as propostas das emissoras, os perfis das redacdes, as caracteristicas dos
programas, e a propria estrutura de rede, pois conforme observado por Castells (2003), redes
sdo instrumentos apropriados para a economia capitalista baseada na inovacéo, globalizacéo e
concentracdo descentralizada, para empresas voltadas para a flexibilidade e adaptabilidade e

para uma cultura de desconstrucéo e reconstrucdo continuas.

Intercalar programacdes nacionais com locais pode ser importante para manter o
vinculo com o consumidor de noticias, uma vez que o cidaddo global continua atrelado a
raizes familiares e comunitarias locais (Melo, 2006). Foi possivel perceber que a estrutura em
rede facilitou a adocdo de inovacdes digitais, pois a organizacdo em rede permite manter a
identidade das emissoras, que necessitam de maior producdo e contetdo local para que todos

0s ouvintes se identifiguem com sua programacao.

Conforme verificado por Brito e Benedito (2016), mais de 90 anos ap6s sua fundagéo e
de ter se recolocado entre os meios de comunicacdo de maior contato com o publico,

recentemente, as empresas de radio brasileiras se depararam com dois novos desafios. O
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primeiro é a migracdo das radios AM (Amplitude Modulada) para FM (Frequéncia
Modulada). O objetivo da migracdo é melhorar a qualidade do sinal de transmissdo dessas
radios. O segundo trata da digitalizacdo das radios, conforme portaria 290 de 30 de margo de
2010, que institui o Sistema Brasileiro de Radio Digital.

E importante ressaltar a passagem do mass para o self-media, em seguida, o multimidia,
ou midia multimodal. Neste caso, 0os meios ja ndo se sobrepdem ou coexistem, se fundem
num Gnico meio integrado, inicialmente o computador pessoal, e agora 0 smartphone, que
procura responder aos interesses da sociedade em geral, e de cada usuario em particular, em
um regime de interatividade, dando aos consumidores maior controle sobre os servigos que
recebem, quando obté-los, e de que forma (Levy, 1999; Dizard Junior, 2000; Jenkis et al.,
2009).

A transformacdo digital das radios inclui mudangas comportamentais e culturais e
marca 0 nascimento de um novo consumidor, muito mais atuante e participativo que 0s
antecessores. Um dos desafios que as empresas de radiojornalismo enfrentam hoje € reforcar a

integracdo com o smartphone, impulsionando a interatividade com o consumidor de noticias.

A adocdo de inovacOes digitais mudou a dindmica de trabalho nas empresas
pesquisadas, transformando os métodos e instrumentos de gestdo. O proprio conceito de
discurso radiofénico mudou, considerando que a definicdo de Haye (2005, p. 349) como “uma
totalidade significante de contetdos e formas, apoiada exclusivamente em elementos
sensoriais de carater auditivo, distribuido em séries informacionais articuladas em audicGes e
horarios” ndo vale mais para a realidade atual. As empresas de radiojornalismo inovaram em
diversas frentes, ndo s no conteddo, mas também na forma como a mensagem € transmitida
aos ouvintes, que ndo podem mais ser chamados de ouvintes, pois o dial, como é chamado o
canal de transmissdo original da radio, é hoje apenas um dos canais pelos quais o discurso

radiofonico é transmitido.

No entanto, conforme observado anteriormente por Betti (2009), a producéo radiofénica
continua sendo composta por técnicas que consideram e valorizam as caracteristicas do meio,
como o imediatismo, a interatividade, o largo alcance e a possibilidade de transmissdo em alta
velocidade. Particularidades que determinam o ideal de uma linguagem especifica ao
radiojornalismo, planejada e estruturada, ainda que pareca natural. A preocupagdo com a
naturalidade e a manutencdo da esséncia do discurso radiofénico é hoje um desafio, marcado

pelas inovacdes digitais e estratégias de mercado.

88



Para Arnheim (2005), a esséncia do radio consiste em oferecer a totalidade da
informagdo somente por meio sonoro. Apesar de todo o apoio de materiais visuais e recursos
tecnoldgicos disponiveis e explorados pelas empresas de radio hoje, todas as empresas
pesquisadas demonstraram preocupac¢do em continuar atingindo seu objetivo de transmitir a
noticia integralmente para quem esta ouvindo a radio no seu formato organico, o que pode ser
visto como outro desafio, pois as emissoras precisam contemplar diversas audiéncias
simultaneamente, atender quem esta assistindo pelo YouTube, Facebook ou Twitter com

todos os recursos visuais disponiveis, sem perdas para quem esta ouvindo no dial.

Embora todas as radios tenham realizado esforgos estratégicos para divulgar os demais
canais de transmissdo, o ouvinte do dial ainda representa a maior audiéncia e fonte de
rentabilidade, e ainda que a transmissao por imagem seja uma realidade para todas as radios
pesquisadas, varios jornalistas relataram que a imagem néo € a prioridade, para a maioria

delas.

“A gente tem uma grande mudanca de ter imagens do estidio o tempo todo, mas a
gente ndo perdeu a caracteristica do radio. Eu digo isso até em detalhes pequenos, por
exemplo, as vezes, as pessoas falam: ah, tem camera no estudio, vocé ndo precisa de
uma maquiagem especial, de um cabelo...? N&o. A gente ndo precisa. E 16gico, vocé vai
trabalhar, vocé tem que estar apresentavel para qualquer trabalho, mas a principal

preocupacao ndo é a imagem” (E9).

As quatro radios foram criadas em cenarios diferentes dentro do mercado radiofonico
brasileiro e isso tem relacdo direta com o modelo projetado por cada uma delas. No entanto, é
possivel afirmar que todas se caracterizam pela inovacdo, pelo monitoramento constante de
oportunidades, e pela proposta de explorar novas formas de delinear a programacéo
radiofonica informativa, no contexto brasileiro. Conceitos e processos de inovacao digital
tiveram um efeito transformador nas suas estratégias, nos passos seguidos e nos produtos e

solucgdes que escolheram implementar.

Essa transformacdo, muito mais do que os produtos ou solucdes especificas produzidas
em cada caso, é de longe o mais importante resultado. Para descobrir novas oportunidades de
crescimento, as radios tiveram que mudar a maneira como enxergam oportunidades, e
precisaram usar processos diferentes para construir solugdes verdadeiramente inovadoras. Um
dos desafios das empresas de radiojornalismo para as proximas décadas € alcancar 0s

beneficios da transformacdo digital, ndo s integrando tecnologias e acompanhando a
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evolugdo nos padrdes de consumo dos meios, mas principalmente, renovando suas

competéncias, sem perder sua identidade.

O que motivou a adocdo de inovacBes digitais nas radios foi, principalmente, a
necessidade de aumentar a interacdo com o0s consumidores, aumentar a abrangéncia e
repercussdo dos contetdos produzidos, além de aumentar a agilidade e praticidade das
transmissfes. A transformacdo digital das radios mudou a maneira de produzir e distribuir
contetdo, ampliando muito as possibilidades, pois as radios ndo ficam mais restritas as 24
horas de programacéo do dial.

A adequacéo da linguagem radiofonica e alteracdes no formato dos programas levaram
as radios a trabalhar com recursos diferentes, modificando radicalmente seus modelos de
funcionamento e estrutura de producdo. Meditsch (2001, p.122) alerta que “a introducdo de
novas tecnologias tem impacto ndo apenas sobre a producdo, mas também sobre o produto,
enquanto tal, e sua situagao no mercado”. Alguns relatos dos entrevistados corroboram essa
Vis&o.

“...essas inovacdes digitais acabaram representando novas portas e portas enormes,

muitas formas de entregar o nosso conteudo, de fazer chegar a pessoas e lugares que

talvez a gente nunca pudesse chegar estando apenas nas ondas dos radios, sabe? Entdo
tem um potencial para a gente e representa uma possibilidade de crescimento e de

exposicdo da marca, brutal, sem duvida” (E1).

“O que mais percebo nessa evolucdo, como consequéncia, € a possibilidade de interagir
com um numero maior de ouvintes muito rapidamente. Eu acho que foi o que a
tecnologia nos trouxe de principal, a capacidade de interagdo com muita gente em um
periodo muito curto. As respostas sdo muito rapidas, sempre. O WhatsApp ajuda a
solucionar problemas com mais agilidade também, se cometemos algum erro no ar, se o
aplicativo ndo estd funcionando, qualquer problema, o ouvinte nos avisa e ja

corrigimos” (E9).

“As inovac0Oes digitais aproximaram os ouvintes da radio. Hoje eu sinto que tem mais
gente ouvindo rddio e é muito por essa aproximacdo maior que as tecnologias
proporcionaram, seja pela maior interacdo ou pela facilidade de ouvir quando quiser”
(E18).

“O maior aliado do radio hoje € a internet, permitindo fazer algumas coisas exclusivas

que ndo cabem na programacdo, potencializou muito, entdo da para fazer um podcast
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especial, por exemplo, a Jovem Pan estd fazendo mais de 70 anos, e estamos fazendo

uma série especial com todas as coberturas...” (E24).

Entre os inimeros beneficios que a transformacdo digital trouxe para as empresas,
podemos citar a possibilidade de atender nichos especificos e fazer testes, produzindo

determinados contetidos sem inseri-los na programacéo da rédio.

“Podcast, internet e outras midias nos permitem testar contedo. Acabam sendo uma
saida para producgdo de nicho, para atrair novos clientes que queiram uma producdo de
conteldo com a nossa assinatura, além de servir como laboratério para testar novos

conteddos que podem funcionar, e eventualmente, ir para o ar” (E1).

“Os episddios de Podcast que tem a duracdo média de uma hora, vocé nunca vai ter
condicOes de colocar no ar no HardNews, ainda mais no atual momento que o pais
atravessa. Sao assuntos pertinentes, relevantes, aprofundados, mas vocé ndo consegue

fazer uma discussao dessas em cinco minutos. A narrativa do podcast é diferente” (E8).

“Ha estratégias especificas para cada midia. No caso do podcast, ha uma preocupacgéo
com o roteiro, com a linguagem, com o ambiente sonoro que a gente vai proporcionar

para quem esta ouvindo”(E17).

“O radio continua sendo nosso grande pilar de sustentacdo enquanto grupo, porgue nos
somos conhecidos por ele, mas hoje nds temos uma presenca importante num

ecossistema muito maior” (E22).

Outra facilidade que as inovagOes digitais trouxeram para as Radios foi a agilidade de
produzir contetudo usando apenas o smartphone. O uso de programas de gravacao e edi¢do de
som, instalados nos smartphones dos jornalistas agilizou muito o trabalho deles, melhorando

a qualidade das gravacdes, além de reduzir o tempo de trabalho.

“Hoje o jornalista faz tudo no aplicativo, direto. JA& manda editado, o chefe de
reportagem avalia se o contetdo estd adequado, e ai compartilha com a equipe do site

que faz essa postagem”(ES8).

“O nosso principal mecanismo de trabalho é o celular. Temos cinegrafistas, mas ndo em
quantidade suficiente para todos os reporteres. Entdo, boa parte das pautas € feita com
os celulares, iPhones principalmente, que tem uma qualidade de gravagédo
melhor”(E23).
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Os entrevistados do nivel estratégico das radios relataram que participam anualmente de
feiras, geralmente nos Estados Unidos, com foco na troca de experiéncias e discusséo sobre o
emprego de novas tecnologias. E um momento em que os dirigentes conseguem ver o que 0s
outros estdo produzindo, ha uma vasta troca de informagdes para monitorar as oportunidades
e tendéncias da area, e 0 espaco dedicado as radios, nessas feiras, tem aumentado a cada ano,
0 que demonstra o crescimento da notoriedade das empresas de radiojornalismo na era digital.
H& muita discussdo envolvendo internet das coisas, possibilidades de sintonizar a radio em
aparelhos eletrodomésticos, como refrigeradores, por exemplo, possibilitando ao consumidor

ouvir a radio enquanto arruma a cozinha, entre outras tendéncias da area.

Um aspecto comum entre as empresas € que todas elas reconheceram a necessidade de
mudar, alocaram recursos, desenharam solugdes, desenvolveram capacidades internamente e
alteraram o modelo de negocios para fazer as entregas necessarias, buscando nao s6 atender
as novas necessidades dos consumidores, mas aumentar o mercado de atuacdo. Todas foram
muito ageis nesse processo de identificacdo de mudangas no ambiente, analisando o contexto
e decidindo implementar mudancas internamente, a partir da ado¢do de inovacGes digitais,

para posteriormente, fazer os ajustes necessarios.

E importante destacar também, os desafios enfrentados nesse processo. Um dos maiores
desafios percebidos foi a questdo da monetizacdo do digital. Os relatos mostram que a
transformacéo digital foi priorizada nas Radios, mas ndo necessariamente percebida como

lucrativa.

“...viramos meio reféns dessas plataformas todas...0o controle que temos no digital é
muito menor em termos de resultado e rentabilidade do que no dial, mas nédo da para

ndo estar 1a” (E7).

“Com midia social, vocé ndo ganha dinheiro, mas quando vocé desloca profissionais
para atuarem ali, vocé deixa de fazer outras coisas. Entdo, s6 com 0s numeros,
crescemos tantos por cento em seguidores e tal, ndo justifica. Mas sair disso, também
nao da...” (E8).

Outro desafio relatado foi a questdo de o dinamismo do ambiente exigir profissionais
multitarefa. Os jornalistas precisaram desenvolver novas competéncias a partir da introducdo
das inovac0es digitais no dia a dia de trabalho deles. Pelos relatos das entrevistas, ficou muito
claro que esse processo foi um pouco mais facil para a geracdo de jornalistas born digital, ou

seja, nativos da era digital.

92



“Isso tudo passou a fazer parte da nossa vida e é dificil, mas acho que ainda ndo tem
uma férmula ideal, é tudo um processo de aprender a lidar com essas redes, de aprender
a lidar com essas tecnologias. Na faculdade vocé nédo aprende a ser multitarefa e para
fazer radio hoje, vocé tem que cuidar de muitas coisas a0 mesmo tempo. Fica muito

mais facil errar” (E13).

“Essa geracdo de profissionais multitarefa ja vinha acontecendo hé algum tempo, entéo
tem a ver com enxugamento das redagdes, tem a ver com novos tempos, tem a ver com
o0 volume de informacdo, mas que bom que também tem a ver com uma geracdo que ja é

multitela, porque para quem é multitela, ser multitarefa € um pouco mais fécil” (E1).

“A maior parte dos jornalistas aqui ndo vem de uma geracdo totalmente digital, mas
foram incorporando na redagéo essas necessidades de vocé ter que pensar em tudo, eu
acho que a mudanca de chavinha é entender que eu ndo estou mais restrito a uma unica
plataforma. E preciso ser capaz de fazer radio, tv, internet, ter realmente capacidade de

atuar nas mais diversas frentes”(E15).

“A gente precisava tornar mais enxuta a maquina para que ela fosse mais eficiente,
porque era muita gente que muitas vezes ndo tinha como operacionalizar. E esse
processo foi acompanhado de uma janela de oportunidade gigantesca que se abriu para

aqueles que estavam comecando” (E22).

Tendo em vista as constantes alteracGes nos negocios dessas empresas e a flexibilidade
de mudanca de seus objetivos centrais, acreditamos que o valor esta tanto na jornada quanto
no resultado, e uma vez que a jornada foi feita, o processo de inovacdo pode ser repetido
inlmeras vezes. A questdo da priorizacdo € um grande desafio. A equipe de gestdo
intermediaria geralmente enxerga as oportunidades e quer levar as ideias adiante, mas na
maioria das empresas, 0s gestores estratégicos precisam pesar muitas solicitacdes de recursos
concorrentes, e propostas que envolvem inovacgdes digitais podem apresentar riscos, custos
maiores, além de encontrar algumas dificuldades para serem implementadas. As jornadas de
inovacdo forneceram percepc¢des interessantes. Mesmo que as ideias muitas vezes nao tenham
sido lancadas exatamente como a equipe imaginou, o aprendizado sobre como pensar a

audiéncia e como conceituar produtos de nicho online foram Uteis em toda as radios.

As principais disrupgdes tecnoldgicas que alteraram a dinamica de trabalho das

empresas pesquisadas podem ser vistas na figura 20, a seguir.
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* Popularizacido da Internet com a chegada da banda
larga no Brasil
m * Lancamento do primeiro podcast no Brasil
2007 * Langamento do primeiro smartphone, do Facebook e do
YouTube no Brasil
* Lancamento do WhatsApp e do Twitter no
Brasil.
2010 + Lancamento do Instagram no Brasil

Figura 20 — Principais disrupgdes tecnologicas que afetaram as empresas de radiojornalismo
Fonte: elaborado pela autora

As entrevistas e observacdes foram importantes para compreender como 0 processo de
transformacédo digital ocorreu nessas empresas e como elas desenvolveram capacidades
dindmicas a partir da adocdo de inovacOes digitais, mudando os padrbes dos servicos
oferecidos e alterando a dindmica do negocio. A literatura e a analise de dados secundarios
foram importantes para compreender o fenbmeno, mas as entrevistas foram essenciais para
entender as estratégias adotadas pelas empresas, as motivacdes e resultados alcangados com a
transformacdo digital. Foi possivel perceber os fatores que facilitaram as mudancas
estratégicas e permitiram que as empresas criassem, implantassem, protegessem e

reconfigurassem seus ativos ao se adaptarem aos novos ecossistemas de negadcios.

Considerando que o desenvolvimento de capacidades dindmicas pressupde uma gestao
empreendedora, que envolve reconhecer problemas e tendéncias, 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 esforcos direcionados por cada empresa para as trés dimensfes definidas por
Teece (2007), chamadas de Monitoramento, Andlise e Decisdo e Transformacdo, foram
essenciais para compreender o desenvolvimento de capacidades dinamicas para a

transformacéo digital nessas empresas.

A seguir, apresentamos 0s casos selecionados com maior profundidade sobre o processo

de transformacéo digital dessas empresas.
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4.1 BANDNEWS FM

A BandNews FM foi fundada em maio de 2005, iniciou suas transmissfes em S&o
Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte e Porto Alegre e depois expandiu para outras regioes
brasileiras. A cabeca de rede fica em Sdo Paulo, onde é determinada toda a programacéo e
estratégia da rede. A empresa faz parte do Grupo Bandeirantes, composto por varios negocios
na area de midia, incluindo redes de radiodifusdo, redes de televisdo aberta, canais de
televisdo por assinatura, entre outras empresas. Pode ser considerada nacional pela quantidade
e distribuicdo de suas filiais e afiliadas em todas as regides brasileiras.

A BandNews FM ¢é uma radio all news que ja nasceu com a proposta de se diferenciar e
conquistar espago na era digital. Para isso, procuraram no dinamismo do fluxo de
programacdo, uma maneira de inserir agilidade. A programacéo de noticias € feita em ciclos
de vinte minutos, que partiram do entendimento da emissora sobre o ritmo de vida da
audiéncia que pretendiam alcancar. Assim, 0s ouvintes podem sintonizar na emissora a
qualquer hora do dia ou da noite para se informar sobre as Gltimas noticias naquele momento.
O slogan da radio é “em 20 minutos tudo pode mudar”, o que ja deixa clara a preocupacao
com a atualizacdo das noticias a cada 20 minutos. O projeto foi inspirado em uma radio
americana chamada “1010 Wins” que tem ciclos de dez em dez minutos. E importante
destacar que a experiéncia internacional, principalmente das radios americanas, pautou o

modelo all news brasileiro.

Entre as principais caracteristicas da logica de programacdo all news esta a repeticao
dos conteddos, que é feita conforme a importadncia da informacdo, mas seguindo uma
periodicidade minima e maxima e com as devidas adequacfes, uma entrevista pode ser
transformada em nota, ou uma nota repercutida em uma entrevista, por exemplo. Cada vez
mais, nesse formato de producdo jornalistica, ha uma preocupacdo, ndo s6 em transmitir a
informacdo, mas em aprofundar a andlise dos fatos com a presenca de comentaristas e

colunistas especializados.

A formacdo de rede, apenas com emissoras proprias, € uma escolha que vale destacar. A
redacdo é formada principalmente por jovens jornalistas. Na BandNews FM, a producédo é
ciclica para acompanhar o fluxo dindmico da programacdo. A estrutura repetitiva da radio
cumpre o papel a que se prople: informacdo rapida e a todo instante. Ha& uma grande
preocupacdo em manter o padréo da radio em todos os locais, conforme relatos do gerente de

jornalismo e do coordenador de redagéo.
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“...cada vez que uma filial € inaugurada, vai uma equipe de S&o Paulo treinar a equipe
de 14, para passar todas as ideias, conceitos, explicar o que é a BandNews FM para
garantir que os pilares da radio sejam respeitados, seja onde estiver, seja na
programacao local, nacional e ai entra também o digital” (E2).

“...eU j& entendo um pouco mais, ndo sé da parte jornalistica, mas também da marca
BandNews, entdo eu fico responsavel por fazer a instalacdo da BandNews em novas
cidades, vou l4, pego o modelo BandNews e passo para eles” (E6).

O perfil da audiéncia da radio é jovem, entre 25 e 55 anos, pertencente a classe AB,
qualificado e feminino. O foco no publico feminino nédo significa a exclusdo do masculino,
mas a inclusdo de conteudos de interesse da mulher, junto com os tradicionais espacos do
futebol e Formula 1, que continuam garantidos na programacgéo. O diferencial da emissora
estd na constante busca pela inovagdo, no olhar dado a informacédo, na flexibilidade e
jovialidade da redagéo.

Sobre a producdo e distribuicdo de conteddo, a BandNews FM é uma radio
especializada de formato fechado, conforme defini¢cbes de Marti (2004). O autor afirma que,
neste modelo, o relogio de programacdo € repetido a cada hora, todos os dias, seguindo uma
sequéncia estruturada. As vinhetas indicam o inicio e o encerramento de cada ciclo. A
estrutura é composta por trés elementos: o resgate dos acontecimentos, a introducao de novas
informacdes e a opinido do ancora, a quem cabe buscar pontos ndo explorados por outros
meios de comunicacdo, ou seja, levar ao ouvinte algo que diferencie a emissora dos demais
veiculos. A producdo acontece 24 horas por dia, mas durante a madrugada ha poucos
profissionais na redacao, que comeca a ficar mais movimentada com a chegada dos jornalistas

responsaveis pela producdo e ancoragem dos primeiros jornais da manha.

A comunicacao e interatividade entre os jornalistas é outro ponto de destaque na radio.
H& uma troca constante ndo s entre os jornalistas e chefes de redacdo, mas entre toda a
equipe. A participacdo dos ouvintes € uma prioridade para a radio, que sempre buscou esse
contato constante com eles, seja por telefone, e-mail, e mais recentemente, pelo WhatsApp, e
pelas plataformas digitais. Antes, a intencdo era aumentar o vinculo com os consumidores de
noticias, mas esse papel foi muito ampliado pelas inovagdes digitais, que possibilitaram aos
consumidores a atuacdo como coprodutores de conteddo, conforme relatos da editora

executiva e do coordenador de redacao.
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“...a BandNews saiu na frente em relagdo a muitos veiculos porque aqui 0 ouvinte
sempre fez parte da radio. Entéo, o ouvinte é quase um repdrter nosso, eu ndo lembro de

outra radio que deu esse espaco” (E6).

“Eu vejo assim, o jornalista sempre teve essa pretensao de dizer o que o publico quer, a
nossa atividade sempre foi relativamente pretensiosa nesse sentido, de nds vamos
decidir o que € importante, e quanto mais instrumentos vocé tem de as pessoas contarem
para vocé o que elas querem consumir, mais isso pode direcionar o nosso contetdo. Eu
diria que hoje, 60% do que a gente produz chegou pela porta do ouvinte, o que é muita
coisa, ele estad onde eu ndo estou, ele é testemunha da histdria, ele grava in loco, ele
manda audio, manda videos...” (E1).

A agilidade e flexibilidade como partes do DNA da radio, certamente facilitaram a

transformacéo digital da BandNews FM, que sera detalhada a seguir.

4.1.1 Transformacéao Digital da BandNews FM

O grupo Bandeirantes possui um histérico de comportamento inovador. No Brasil, entre
as principais redes jornalisticas, a Radio Bandeirantes de Sao Paulo foi pioneira ao estruturar
e consolidar sua transmissdo via satélite. O Sistema Band Sat AM comecou a operar
oficialmente em 1989 (Betti, 2009). A radio BandNews FM se caracteriza pela cultura
inovadora, marcada por explorar novas formas de produzir e distribuir contetdo informativo,
verificado nos relatos, documentos secundarios e observacdes. A redacdo, marcada pela
juventude e dinamismo, conta com profissionais ligados a cultura tecnolégica, o que pode ter

facilitado a adaptacdo ao digital, conforme relato da editora executiva.

“A gente tem que ser rapido, tudo na radio foi pensado para ser rapido, sdo pequenos
detalhes, a plastica, a vinheta, a velocidade com que os ancoras falam, se vocé observar,
a gente fala dois tons acima, em comparacdo com outras radios, e dois bits mais
acelerado do que outros ancoras de outras radios de noticias, € tudo pensado para
entregar o que a gente vende, essa agilidade, essa pratica, essa dinamica, ou seja, 0 que
nos propusemos a fazer. E ter essa expertise nos ajudou muito na adaptacdo para o

digital, que é tdo rapido quanto, ou mais” (E1).

A afirmacdo de que nada é mais velho que o jornal de ontem, reflete o ritmo do fluxo
das informagBes jornalisticas. Como exigéncia da dindmica social, e possibilitado pelas

inovacOes digitais, este ritmo esta se tornando cada vez mais intenso. S&o as caracteristicas do
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veiculo e dos processos que determinam o tempo entre a apuracdo e a transmissdo de uma

noticia, que deve ser sempre o menor possivel (Betti, 2009).

A necessidade imposta pelo dinamismo da era digital provocou um enxugamento na

redacdo e alterou a dindmica de trabalho, inserindo novas fungdes aos jornalistas.

“Todo jornalista da BandNews FM faz absolutamente tudo, entéo 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 conteudo o tempo todo. Entéo, precisa ter um olhar
amplo do que todo mundo esta fazendo” (E4).

““...se vocé pensar na redacdo da BandNews FM, tem profissionais aqui, e esse é o ideal
de uma redacdo, que possam apresentar, fazer reportagem, produzir, ir para rua, redigir,
fazer uma ligacao, checar uma informagéo, ou seja, um jornalista completo. Acho 6timo
que vocé tenha a possibilidade de atuar em diversas frentes, e esse ja foi um movimento
que aconteceu nas redacles, por enxugamento, mas também porque 0s novos tempos
nos impuseram essa condicdo porque a gente tem um volume brutal de informacéo, a

gente ¢ bombardeado o tempo todo, e como lidar com tudo isso?” (E1).

As mudangas no dia a dia de trabalho da emissora foram sendo implementadas a partir
da necessidade de acesso a internet, que ampliou muito o volume de informacdes disponiveis
aos ancoras na transmissdo dos jornais, e posteriormente, pelo surgimento das redes sociais,
que alteraram as necessidades dos consumidores e possibilitaram novas formas de entregar
contetido. E importante destacar que nem todos os jornalistas se adaptaram a esse novo ritmo

imposto pelas mudancas no ambiente.

“...0 ancora nao tinha acesso a internet, ai 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 ancora também precisa
acompanhar as mensagens pelo WhatsApp...E se vocé for la no estudio agora,
certamente a ancora esta com pelo menos 7 telas abertas, e de repente temos que dar
conta de acompanhar 7, 8, 9, 10 telas durante a transmissdo. Era s6 uma e agora sdo
varias, mas a mudanca aconteceu naturalmente, por necessidade mesmo, e nem todo
mundo se adaptou ndo, exigiu muito das redagdes, exigiu muito mesmo dos jornalistas,

ndo dessa molecada que ja nasceu assim, mas falo de nds, que passamos por essa
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transformacédo, que deve ter sido tdo impactante quanto a alteracdo que houve nas

redacdes de quando era maquina de escrever” (E1).

“A BandNews ja surgiu como uma radio feita por ancoras e ndo por locutores, isso ja
foi uma mudanca. Entdo, aqui, nunca teve um locutor no ar, alguém que simplesmente
vinha para ler o que estava escrito. Acredito que a nossa transi¢cdo foi menos dolorosa
porque aqui os apresentadores, 0s ancoras, ja S0 pessoas com mais experiéncia, mais

bagagem, mais jogo de cintura. Porque precisa ter muito jogo de cintura” (E2).

Um dos maiores diferenciais da BandNews ¢é a operacdo da mesa de som pelo ancora,
durante as transmissdes. A figura do técnico de som, ainda presente nas outras radios, foi
extinta na BandNews, atribuindo essa responsabilidade ao ancora, que precisa se preocupar
com a parte técnica, além do conteudo. Todos os profissionais com quem conversamos
relataram uma dificuldade inicial de adaptacéo a esse novo modelo, mas disseram estar bem
adaptados e listaram varios beneficios trazidos por ele. O uso de softwares de programacao
facilita muito o processo, pois os audios e vinhetas ja ficam em ordem para os jornalistas
dispararem nos momentos indicados. Embora essa atuacao ja seja quase automatica hoje, para
os jornalistas da Radio, ndo podemos deixar de considerar que este acumulo de funcGes pode
diminuir o tempo de preparo para pensar nas falas que estdo fora do roteiro, explorar sites de
busca ou analisar as informac6es que chegam pelos ouvintes e podem ser aproveitadas na

programacao.

“Nenhum de nos entrou aqui sabendo mexer na mesa de som. Poucos de nos entraram

aqui sabendo mexer nos softwares que sdo necessarios” (E4).

“Isso foi uma quebra de paradigma bem grande, fomos a primeira radio no Brasil em
gue 0 ancora passou a ter a operacdo de mesa. Pode parecer que nao, mas isso ajudou a
construir uma agilidade incrivel, significa muito vocé ter uma Gnica pessoa operando
todos os botBes. Quando vocé tem um técnico, ele precisa entender o que vocé quer,
mas agora ndo, sou eu quem acho o que eu guero, sou eu quem da o play, entdo tenho

muito mais controle (E1).

Um dos drivers para a adogdo de inovacgdes digitais na radio foram as mudancas nas
necessidades dos consumidores, que cada vez mais, buscam informagdes on demand. Os
podcasts foram criados para atender essa necessidade. Sdo nove podcasts disponiveis, entre
eles, o podcast Elas com Elas, que estreou em marco desse ano na BandNews, e foi

estruturado a partir da sugestdo de uma das jornalistas da radio, que prop6s a criacdo do
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podcast no formato de uma roda de conversa entre mulheres para discutir assuntos diversos. A
emissora possui 0 entendimento de que ndo é qualquer coisa que funciona como podcast, ndo
é so fazer um recorte da programacéo e disponibilizar como podcast. Embora essa seja uma
pratica comum na area, os relatos dos jornalistas corroboram a visdo de que os podcasts sdo

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 atras de entrevistados, de historias, de dados, de
informac&o, eu s6 ndo faco a sonorizacdo. Fazer podcast requer bastante organizacdo porque
ndo da para fechar um programa de um dia para o outro, e a periodicidade é semanal, toda

quarta tem episodio novo” (E5).

A insercgéo nas plataformas digitais também foi motivada pela necessidade de estar onde
0 consumidor esta, aumentando o contato com eles. Embora varios entrevistados tenham
relatado que ficar fora das plataformas digitais nunca foi uma opgéo, essa insercdo é vista
como uma oportunidade de crescimento para a radio, corroborada pela fala da editora

executiva.

“Se vocé é um produtor de contetdo, olha que coisa maravilhosa, ter outras plataformas
onde colocar o seu contetudo. Quer coisa mais incrivel do que isso, vocé tem mil
possibilidades de producéo de conteddo. Mas antes vocé so 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, entdo assim, isso

multiplicou nosso poder de fogo como produtor de conteddo” (E1).

A preocupacdo em estar proximo dos consumidores, definida como uma prioridade
estratégica para a empresa, € confirmada pelo pioneirismo da Radio na inser¢do do WhatsApp
como importante instrumento de comunicacdo com 0s ouvintes, em 2014. Além disso, 0s
relatos dos jornalistas e a observacdo da dindmica de trabalho reforcaram que ha um espaco

consideravel da programacao dedicado aos ouvintes.

“O WhatsApp ndo existia no comec¢o da Radio, e hoje, é uma das ferramentas que a
gente mais usa, durante todo o dia, se vocé ouvir a programacao da radio, € possivel

perceber isso, porque entra dudio de ouvinte toda hora” (E4).

“Hoje a gente lida com o WhatsApp como se ele sempre tivesse feito parte da nossa
vida, mas ndo, ele ndo fazia parte da nossa vida, ele ndo existia ha anos. E é muito

curioso porque quando comegou a surgir o WhatsApp eu falei, gente, eu quero ter esse
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WhatsApp com os ouvintes, como eu faco isso? Ai eu chamei minha Engenharia, eles
disseram que ndo dava, mas eu falei, eu quero, eu falo com meu pai, com a minha
familia, por que eu ndo posso falar com os ouvintes? A radio ndo pode ter um nimero
de WhatsApp? Ah, mas ai vocés ndo vao dar conta, e eu falei, vamos sim, eu quero
divulgar um namero de WhatsApp para os ouvintes. N6s fomos a primeira radio que
colocou 0 WhatsApp no ar, colocamos um audio de um ouvinte dando um play, o que
parece hoje muito simples, mas néo era” (E1).

A adequacdo as mudancas no contexto digital e a transformacdo dos métodos e
instrumentos de gestdo foram pautadas na agilidade e no learning by doing, justificados pelo
dinamismo do ambiente, mas ndo sem um direcionamento estratégico, conforme relatos do

gerente de jornalismo e da editora executiva.

“A gente ndo fica esperando muito, a gente faz, mas ao mesmo tempo, a gente se
organiza para entender como estamos fazendo, em criar processos, métodos, que € uma
coisa que nas redacdes falta muito. Quando um jornalista vem trabalhar aqui, sempre
fala: nossa, tem bastante processo..., porque no jornalismo como um todo, ndo tem, a
gente vai fazendo, mas a gente sempre tenta criar 0s processos, porque amanha eu nao
estou mais aqui, a Sheila ndo esta mais aqui, a radio continua e a gente quer manter a

radio no mesmo patamar e crescendo” (E2).

“Para a gente, a mudanca foi especialmente em termos de imagem, né? Porque em
sendo radio a gente nunca teve uma preocupacdo com imagem. No passado, essa nunca
foi uma preocupacdo das radios e hoje ndo pode ndo ser uma preocupacdo. Eu fui
incorporando nos jornalistas a seguinte cultura: eles sdo produtores de conteudos da
radio BandNews, que é essa marca, que produz conteldos para estar em todos 0s

lugares onde for possivel” (E1).

Foi possivel perceber pelas observacoes, analise de documentos e relatos dos jornalistas,
que ha uma preocupacdo em adequar os conteldos e a linguagem em cada uma das
plataformas, o que requer uma analise constante sobre a aderéncia e o interesse dos conteldos
em cada plataforma, além de uma busca por entender o perfil do publico em cada canal. Esse
entendimento de que é preciso mudar a linguagem e adaptar o conteldo, representou mais um
desafio aos jornalistas, que precisam pensar seus contetdos de acordo com as caracteristicas

de cada uma das plataformas.
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“A BandNews ja& € uma radio mais leve, mais &gil, mais jovem, mas como essa
linguagem do radio entra na linguagem do Instagram? E no YouTube? Entdo, é
importante adaptar cada uma das linguagens, mas sempre respeitando o que € a Radio,
né?” (E2).

“O Twitter é muito mais acessado para que as pessoas obtenham informacéo, noticia
pura. O Facebook é considerada uma rede mais familiar, mas com uma carga de opinido
para além da informacdo, o Instagram é mais feliz, mais leve, ha diferencas 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 sdo as boas préaticas

em cada uma dessas redes sociais para a gente entender e adaptar” (E1).

A BandNews esta presente em todas as plataformas, mas tem uma posicdo de destaque
principalmente no Twitter, com 1 milhdo e meio de seguidores. Uma dificuldade diéria,
relatada pelos jornalistas da radio, é alimentar todas essas redes com todos os cuidados
necessarios, pois as entregas aumentaram, novas tarefas foram agregadas ao trabalho que ja

era feito, e as redacGes permaneceram enxutas.

A necessidade de direcionar os esforgos nas midias digitais, escolher os contetudos que
serdo direcionados a cada uma, adaptar a linguagem, acompanhar as metricas e fazer o
monitoramento das plataformas, motivou a criagdo de uma area digital na emissora, que
passou a contar com uma equipe responsavel por estabelecer as diretrizes e fazer todo o
acompanhamento do digital. Essa preocupacéo e esse direcionamento estdo alinhados com o
mindset inovador da radio. Os jornalistas relataram que a logica de producdo e distribuicdo de
conteudo pode se inverter a partir das inovacdes digitais, pois a programacao feita para ir ao
ar sempre alimentou o digital, e recentemente, programacoes feitas para o digital alimentaram

o dial, em alguns casos.

Sobre a transformacdo digital da BandNews, os jornalistas relataram algumas
limitacBes, como o aplicativo da radio ndo permitir consultas ao acervo, justificada pela falta
de estrutura para entregar esse servico, 0 que também motivou a criacdo da area digital da
BandNews.

A audiéncia das emissoras de radio do Grupo Bandeirantes estd em crescimento
segundo pesquisa da Kantar Ibope Media (2020), marco foi um més de alta. Segundo dados
da pesquisa, cada ouvinte passou, em média, duas horas e quarenta e cinco minutos ligado na
programacdo das radios. Juntas, as emissoras R&dio Bandeirantes e a BandNews FM

cresceram 17% em determinadas faixas horarias. Os resultados também foram positivos nas
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redes sociais. No Facebook, no periodo de 17 a 25 de mar¢o de 2020, estudo da Vibra indica
um crescimento de 62,6% nas impressfes, 32,1% no engajamento e 39,1% no ndmero de

visualizagdes.

4.2 CBN

A rédio CBN foi a pioneira entre as radios all news, entrando no ar, no Brasil, em 1° de
outubro de 1991 (Jung, 2004) com o slogan “a radio que toca noticia”, sintetizando o conceito
de programacéo all news, até entdo inédito no Brasil, que consiste em veicular 24 horas por
dia, informagdes de abrangéncia nacional, sem descuidar dos acontecimentos locais de cada
cidade. Dez anos depois, atenta a tendéncia de crescimento no nimero de usuérios de internet

no Brasil, a CBN passou a investir em contetdo digital (Brito & Benedito, 2016).

A CBN Séao Paulo é uma emissora propria e cabeca de rede da CBN, gerando sua
programacéo junto com a CBN Rio de Janeiro. No decorrer dos anos, a rede se consolidou em
todas as regides do pais, entre emissoras proprias e afiliadas, a CBN esta presente em 86 das
100 maiores cidades brasileiras. O pioneirismo da radio nesse formato merece destaque, pois
quando a CBN foi criada, ndo existia, no Brasil, nenhuma experiéncia com emissoras de radio
all news que tivesse dado certo. A operacdo em rede também levantou questBes sobre o papel
e as caracteristicas do radiojornalismo em um pais de dimensdes continentais como 0 nosso
(Betti, 2009). O Jornal da CBN € um dos mais antigos programas da emissora, lider de

audiéncia na programagcéo.

Seu publico concentra-se entre as classes AB, acima de 25 anos, o que condiz com a
audiéncia foco da emissora, um puablico economicamente ativo, que precisa de informacdes
para fundamentar a tomada de decisdes profissionais. Esse publico é majoritariamente

masculino, embora ndo exclua a audiéncia feminina (Betti, 2009).

Sobre a producdo e distribuicdo de conteudo, os cargos e funcdes sdo bem delimitados,
o que facilita o trabalho do ancora, sempre acompanhado por outro ancora-locutor, pelo
operador de som, pelo operador de video e, em alguns momentos, por um assistente de
producdo. Todos trabalham em sintonia, dando ao &ncora melhores condigdes para se dedicar
a sua funcdo principal. Esse é um diferencial da radio, conforme relato dos jornalistas e

observacao realizada.

“A estrutura ndo é tdo enxuta, a equipe € um pouco maior, sabe? Vocé tem pessoas em

fungdes definidas, e eu acho que isso € muito bom quando vocé esta no ar, tem uma
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estrutura, € um suporte. Entdo, a estrutura, dos lugares que eu ja trabalhei, é a maior”
(E9).

“A gente tem 52 jornalistas aqui e ai a gente tem funcgdes, tenho pessoas exclusivas para
podcast, eu tenho gente exclusiva para midia social. O chefe de reportagem aqui s6 faz
chefia de reportagem. Quem trabalha na apuracgéo, faz so isso. E diferente das outras
radios nesse sentido” (E8).

E importante destacar que o formato de redacdo menos enxuto da CBN, em comparagao
com as demais radios, facilita o trabalho dos jornalistas, mas ndo impede o acumulo de
funcdes entre ancoragem e producdo. Além disso, a ado¢do de inovacOes digitais trouxe novas
preocupacOes e demandas para a redagdo, o que confirma a caracteristica multitarefa dos

profissionais de radio na era digital.

“Vocé precisa olhar o relégio, vocé precisa falar com o seu produtor, com 0 seu
operador, vocé precisa falar com o ouvinte no WhatsApp, no Twitter, no e-mail. E

bastante coisa, mas ja se tornou muito natural para a gente” (E13).

O modelo de programacdo all news da CBN também foi inspirado em radios
americanas. A radio demonstra grande preocupacdo com o rigor jornalistico e com a apuragéo
de dados, mantendo uma equipe de reporteres dedicada a essa funcdo. As noticias publicadas
no site da CBN seguem o mesmo rigor jornalistico e 0 modelo de site privilegia a matéria-
prima bésica do radio, ou seja, € para ser ouvido mais que para ser lido, conforme observado
por Brito e Benedito (2016). A programacédo ao vivo também pode ser ouvida pela internet,

em tempo real.

A aproximacdo com os consumidores de noticias, a partir das inovacdes digitais, é uma
realidade na CBN, mas a preocupacdo com a apuracao dos fatos se estende as informacdes
que recebem dos ouvintes, exigindo, muitas vezes, uma verificacdo antes de colocar no ar. Os
protocolos de tomada de decisdo sdo mais rigidos em comparacdo com as demais Radios,
conforme analise documental, relatos dos jornalistas e observacGes realizadas, embora o0s

jornalistas da CBN também tenham adquirido mais autonomia com a transformacdo digital.

“...esse cuidado nos temos que ter, mas cabe a nos perceber qual é a informacdo que
pode ser trabalhada diretamente com o ouvinte e qual merece ou exige uma apuragéo. Entao,

vai depender do nivel de importancia ou de impacto daquela informacgéo” (E10).

“Por isso que a gente tem um time maior de reporteres que as nossas concorrentes, né?

Antes da gente registrar uma informagéo, a gente vai checar pela nossa apuragéo. O
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time estd na rua apurando as noticias, esse € 0 nosso DNA. Esse é o nosso diferencial”
(E8).

A CBN segue os principios editoriais do grupo Globo, que estabelece vérias diretrizes a
serem seguidas, pautadas no rigor jornalistico e na credibilidade da emissora. A comunicagao
é aberta, e conforme relato dos jornalistas, boa parte da equipe possui bastante tempo de casa,
ja tendo incorporado a cultura organizacional da emissora. Todos ressaltaram que o clima

organizacional é muito positivo e ha espago para opinides e sugestoes.

“Eu acho que as pessoas sdo contaminadas pelo ambiente que elas estdo. Vocé néo
chega, por exemplo, na radio CBN, eu coloco vocé sentada diante de mim e digo: as
regras aqui sdo essas. N&@o, vocé vai aprendendo com a convivéncia. 1sso em qualquer

empresa, seja de comunicacao, ou ndo, vocé 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 € uma pratica 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 ndo sdo nativos da era digital, mas souberam se
adaptar a ela, participando ativamente, e muitas vezes, atuando como protagonistas no

processo de transformacao digital da emissora, detalhado a seguir.

4.2.1 Transformacéao Digital da CBN

O historico da CBN mostra como esse veiculo de grande tradicdo e penetracdo no Brasil
soube se adaptar aos apelos das inovacdes digitais. A Radio CBN obteve éxito ao convergir
sua plataforma, adequar e direcionar seus conteudos nas plataformas digitais, otimizando os
processos internos, aumentando o vinculo com os consumidores e capacitando seus jornalistas

para a era digital.

A atuacdo 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: Atuagdo multiplataforma da CBN
Fonte: CBN (2020)

A interatividade com o ouvinte por meio do aplicativo da Radio CBN, lancado em
2010, e a qualidade da producdo de podcasts, merecem destaque, pois conforme verificado
por Betti (2009), a experiéncia da CBN de unir audios, podcasts, programacgdo ao Vvivo e
interatividade, esta de acordo com a teoria defendida por Castells (2003, p.414), que afirma
que “a integragdo potencial de texto, imagens ¢ sons no mesmo sistema, interagindo a partir
de pontos mdaltiplos, em uma rede global, em condicdes de acesso aberto e de preco acessivel,

muda de forma fundamental o carater de como concebemos e consumimos comunicagdo”.

A comunicacdo pelo aplicativo é dirigida e assertiva, com o envio de pushs diarios, que
sdo notificacdes para avisar o consumidor sobre alguma noticia relevante ou apenas com um
resumo do podcast Panorama CBN, convidando-o a ouvir. As estratégias sdo pensadas para

aumentar o vinculo da emissora com o consumidor de noticias.

“O nosso aplicativo, quando vocé entra, vocé escolhe a praca que vocé quer ouvir. VVocé
quer ouvir Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte, vocé escolhe. E se vocé estiver
em algum outro lugar do pais e quiser ouvir Sdo Paulo, na hora que tiver as noticias
locais de S&o Paulo, vocé vai ouvir Sdo Paulo e tem muitos ouvintes que fazem isso”
(E9).

“...quando a gente usava 0 SMS para se comunicar, a CBN j& enviava um push
semelhante com trés noticias. E hoje a gente se informa muito mais por esse push, que
vocé 1€ ali e vocé ja sabe que aconteceu aquilo. Na CBN os pushs sdo enviados quando

acontece algo extraordinario e, além disso, a gente dispara de manhd, por volta de 7h30,
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e a noite, também entre 19h, 19h30 um exclusivo do podcast, do panorama CBN. A

gente tem quase 80 mil acessos diarios quando a gente dispara isso”(ES8).

A CBN foi a primeira emissora de radiojornalismo que investiu em podcasts, com 0
lancamento do primeiro podcast em 2005, no mesmo ano em que o0s podcasts foram langados
no Brasil. O sucesso foi sendo construido ao longo do tempo. Hoje, além dos podcasts
especificos, a CBN disponibiliza em podcast todos 0s seus comentaristas e as principais
entrevistas. Ao todo, sdo 164 podcasts disponibilizados regularmente.

“Tenho me dedicado bastante aos podcasts, ndo podemos parar no tempo, entdo temos
que abragar e dar o nosso melhor. O meu trabalho é tornar o produto final mais
interessante para quem ouve. No caso do podcast Vozes, tem patrocinio no inicio e no
fim, entdo nossa meta € envolver o ouvinte para ele ficar até o final. A trilha é
importante para prender o ouvinte, pois é a sonorizacdo que da o colorido no preto e
branco. O Vozes atingiu 1 milh&o de downloads. Isso mostra que estamos no caminho
certo”(E12).

“Vocé vai aprendendo conforme vai fazendo. Um projeto como o Vozes que é de
storytelling, € narrativo, entdo eu precisei aprender a escrever de outro jeito, porque néo

é 0 texto do radio, é um outro texto”(E13).

Os relatos dos jornalistas, as observacGes e analises de documentos secundarios,
indicaram que a presenca da CBN nas redes sociais, foi acompanhada de uma série de
mudancas internas. E importante destacar o pioneirismo da radio na utilizagdo do Twitter
como forma de contato com os ouvintes. O Instagram, por ser uma plataforma que tem a
imagem como sua grande forca, impulsionou a preocupacdo com a imagem, e hoje € muito
utilizada para mostrar os bastidores dos programas, além das noticias publicadas nos stories,

com uma linguagem direcionada ao publico mais jovem.

“Eu trouxe o Twitter para a radio e foi um processo curioso porque eu comecei a falar
Twitter no ar, e as pessoas ndo sabiam o que era Twitter ainda, a ndo ser um grupo mais
seletivo de pessoas e ele foi ganhando importancia nessa relagdo com os ouvintes”
(E10).

“A ideia dos stories € colocar videos curtinhos, de 15 segundos, para manter 0s jovens
informados de uma maneira leve e divertida. Colocamos também algumas perguntas

para estimular a interacdo” (E11).
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N&o h& uma diretoria especifica para cuidar do digital na CBN, mas hd uma &rea
responsavel pelo site e pelas plataformas, que fica no Rio de Janeiro. Em S&o Paulo também
hd uma equipe que ajuda nas postagens. Nos fins de semana, o préprio ancora fica
responsavel por postar nas plataformas digitais da radio. H4 uma divisdo estratégica em
paginas locais da CBN nas redes sociais, para que os conteudos sejam publicados de forma

mais direcionada aos interesses de cada publico.

“Publicar, por exemplo, uma foto que um ouvinte mandou de uma &rvore que esta
bonita no lbirapuera, essa coisa mais do jornalismo local, ndo interessa para todo
mundo. Se eu moro perto do Ibirapuera, eu me interesso pela arvore, mas o ouvinte de

Recife, ndo. Entéo, a gente faz essa diviséo pelos locais” (E11).

Os produtores de cada programa local também alimentam as redes de Belo Horizonte,
Brasilia, Rio de Janeiro e S8 Paulo. Um beneficio dos novos formatos é que hd muito
reaproveitamento de conteddo, o que é colocado no dial pode ser reaproveitado em outros
canais, seja para virar podcast ou postagens nas plataformas. Conforme verificado nas
observacOes, analise da programacéo e relatos dos jornalistas, um conteudo produzido para
um canal, retroalimenta o outro, 0 que aumenta a interacdo e engajamento das equipes, que

trabalham muito proximas para otimizar a producéo e distribui¢do dos contetdos.

“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
sdbados, vai ao ar no formato radio propriamente dito. Ou seja, 0 mesmo programa pode

ser consumido de cinco maneiras diferentes” (E10).

A distribuicdo de conteddo pelas plataformas digitais permite que a emissora consiga
transmitir informacGes, mesmo quando o sinal da radio cai, 0 que é bastante raro, mas ja

aconteceu, conforme relato a seguir.

“Teve uma vez que a gente perdeu o sinal da radio, e ai, estava acontecendo um tiroteio
muito forte na cidade e estava fechando uma das principais vias e a gente ndo tinha
como dar a informagdo e ai eu comecei a pegar todas as informacBes que a nossa
apuracdo tinha e colocar no Twitter, entdo, 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 as mudangas da era digital.
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“Sempre tive meu trabalho muito reconhecido e essa politica da empresa de reconhecer
e valorizar os profissionais ajuda muito a ndo nos sentirmos ameacados pelas novas
tecnologias, pois sabemos 0 nosso valor. Mas 0 que me mantém aqui até hoje é muita
dedicagdo, estudo e atualizagdo. Estou beirando os 60 anos e minha preocupacao
sempre foi ser util, por isso busquei me atualizar e nunca fui resistente as
mudancas”(E12).

“Em 98, nds comegamos a divulgar o e-mail do ancora 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 ancora, era elitizar a Radio, mas eu tinha a convicgao que
na realidade aquele era um movimento que ia ampliar 0 nosso contato com o ouvinte, 0

gue o tempo comprovou ser verdadeiro” (E10).

A adocdo de inovacdes digitais ndo sO aproximou o consumidor da emissora, mas
facilitou a percepcdo de alteracbes nas necessidades dos consumidores. Muitas dessas

percepcOes tambem pautaram mudancas internas na CBN.

“Percebi nessa relacdo 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 vocés nao trataram desse assunto? e eu tinha falado
daquele assunto. Quando eu percebi que isso acontecia, eu resolvi criar por conta
propria 0 que a gente chamou de newsletter, e isso era feito na unha, ndo tinha
tecnologia para trabalhar isso, a ndo ser o e-mail. Entdo, eu juntava os e-mails, fazia um
resumdo do que tinha ido ao ar no CBN Sao Paulo, e mandava para as pessoas como

forma de manter uma relacdo” (E10).

“Hoje a gente transmite 0 mesmo sinal de estudio no site, nas midias sociais, no

Facebook, no Twitter, ou seja, onde as pessoas estdo” (E8).

“A réadio agora é multiplataforma, por isso nosso slogan passou a ser ‘a radio que vOCé
ve’” (E12).

Essa aproximacdo com os consumidores de noticias foi muito acentuada, a partir da
introducdo do WhatsApp como principal canal de interacdo. O relato de uma das jornalistas,
da época em que estava na CBN do Rio de Janeiro, em 2013, evidencia a atuacdo dos
consumidores como coprodutores de noticias, a partir da agilidade na comunicacdo 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, ‘vocés estdo no lugar tal?’, e eles ‘estou aqui na
frente, a passarela caiu em cima de um caminhdo, caiu em cima de um carro e tal.’
‘vocé consegue mandar foto?’ e ai comecaram a mandar foto, comecaram a mandar
video, audio e eu: ‘entdo, o bombeiro estd ai?’, ‘estd’, ‘vai até o bombeiro e pergunta
iSS0, IS0 € isso e grava para mim o audio’. E eles mandavam a resposta dos bombeiros,
entdo a gente colocou 0Ss nOssOs ouvintes para serem 0S NOSSOS reporteres. FOomos 0s
primeiros a dar a noticia. Ninguém conseguia chegar, porque a passagem inteira estava

fechada, vocé sé chegava de helicoptero” (E13).

As diretrizes do grupo Globo contemplam a questdo da transformacédo digital,
estimulando os seus jornalistas e os seus veiculos a utilizarem as redes sociais como valioso
instrumento para se aproximar de seu publico. O WhatsApp, mais que um poderoso
instrumento de comunicagdo com o ouvinte, é também, um valioso instrumento de

comunicacdo interna, conforme relatos dos jornalistas, e observacgdes realizadas.

“Esses grupos internos de WhatsApp que fazemos e essas trocas de informacoes
agilizam muito a nossa rotina, pois rapidamente obtemos respostas, tiramos duvidas e
compartilhamos experiéncias, 0 que nos ajuda também no processo de tomada de

decisdo. Se tenho duvida em algum ponto, envio no grupo e as pessoas opinam” (E12).

Conforme dados do Kantar Ibope Media de abril a junho de 2020, a audiéncia no dial da
radio CBN alcancou mais de 3,4 milhdes de ouvintes por més e o tempo médio que ouvem a
radio é de duas horas e sete minutos. No més de junho de 2020, foram 6,6 milhGes de page
views no site, 17,9 milhdes de page views no App, 4,1 milhdes 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 Radio all news que faz
parte do Grupo Jovem Pan, um conglomerado de midia brasileiro, criado a partir da Radio
Panamericana, inaugurada em 1944, Posteriormente, a emissora passou a ser conhecida como
Jovem Pan. Hoje, a Rede Jovem Pan é a maior rede de radio, com filiais e afiliadas em todas

as regides brasileiras, totalizando 86 emissoras, com transmissdes em AM e FM.
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A sede da Jovem Pan fica em S&o Paulo, considerada a cabecga de rede. A gestdo da
empresa é familiar e o presidente atual, conhecido como Tutinha Carvalho, € neto de um dos
precursores do radio e da televisdo no Brasil. Seu pai, Antdnio Augusto Amaral de Carvalho,
foi o principal responsavel pelo processo de consolidacdo da radio Jovem Pan no cenério

nacional.

A audiéncia € qualificada no extrato social como classe AB, sexo masculino, acima de
25 anos, com ensino superior completo. O Jornal da Manha é o jornal de maior audiéncia da
emissora, transmitido simultaneamente para toda a rede, hd mais de 40 anos. A dindmica da
redacdo é separada por programas, mas conforme relato dos entrevistados, os principais

programas se convergem.

“A gente entende 0s produtos, 0S n0ssos programas, como pequenas franquias. Entéo,
eu tenho o time que trabalha para o Trés em Um, outro para os Pingos nos Is, e todo o
jornalismo segue os noticiarios, incluindo o Jornal da Manha. Como eu tenho 86

emissoras, entao essa dinamica sempre ja foi separada” (E22).

“A radio se transforma em muitas aqui, entdo as vezes vocé pode ter cinco, seis radios
funcionando ao mesmo tempo. Por exemplo, existe a Jovem Pan FM e Jovem Pan AM.
A Jovem Pan AM é 24 horas de noticia e esporte e a FM tem uma parte musical. Os
principais programas se convergem, sao transmitidos simultaneamente, como é o caso
do Jornal da Manhd, Pingos nos Is, Trés em Um, mas tem momentos que sdo radios
separadas” (E24).

A Jovem Pan News recentemente passou a investir em jornalismo opinativo, 0 que
refletiu em um aumento da audiéncia. A proposta da emissora foi deixar os comentaristas
opinarem a vontade. Como as noticias sdo iguais para todos os veiculos, mas a opinido nao, a

emissora apostou na repercussdo das opinides dos comentaristas.

“A partir dos Pingos nos Is, em 2014, passamos a investir fortemente em opinido,
porgue € uma coisa que repercute. O Pingos € o primeiro programa a ter esse formato,
de opinido e, a partir disso, passa a ter no Jornal da Manha, passa a ter no Trés em Um,

todos os programas passam a viver muito de opinido” (E28).

“Esse foi 0 periodo de uma transicdo importante para nos, porque a gente passou a abrir
mais espaco para 0s produtos opinativos, tanto comentarios dentro do nosso principal
produto, que é o Jornal da Manhd quanto a criacdo de produtos que estdo

absolutamente ancorados na opini&o, 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 predominio de jovens na equipe. Como a emissora passou por muitas mudancas
recentemente, no que tange ao formato de producéo e distribuicdo de contetdo, houve uma

renovacao natural da equipe nos ultimos anos, conforme relatos dos jornalistas.

“Isso € parte do processo de transformacdo digital, as pessoas naturalmente saem, houve
uma adaptacao e ela ndo foi facil, houve uma troca muito grande nos quadros da equipe
por diferentes razdes, eu particularmente ndo credito todas as saidas que nds tivemos,
algumas esponténeas a transformacdo, mas ha um movimento natural do mercado”
(E22).

“Como aqui é uma coisa muito nova, esse novo formato opinativo que estamos fazendo,
é l6gico, as equipes vdo sendo formadas aos poucos, primeiro a gente teve uma leva
antiga que saiu, formou-se uma nova leva. A diferenca € que esse pessoal aprende muito
rapido” (E23).

A Jovem Pan News é uma radio que busca equilibrar tradicdo e inovacdo. Por fazer
parte de uma rede muito tradicional, com consumidores fiéis, e a0 mesmo tempo, ter
conquistado muitos novos consumidores nos Ultimos anos, a emissora procura acompanhar as
alteracdes nas necessidades dos consumidores, mantendo a tradicdo de quem acompanha a

Jovem Pan por muitos anos.

“Ha uma diferenca de perfil dos consumidores, mas em relacéo a faixa etaria mesmo, os
mais jovens eu acho que vdo mais para o on demand, para o YouTube, para o portal,
mas tem também aqueles que ja vem numa tradicdo mesmo de ouvir a Jovem Pan, esses

ouvem mais mesmo no dial, ouvem mais no radio do carro ou de casa” (E24).

“O puablico jovem que veio para a Jovem Pan nos ultimos cinco, seis anos, foi um
publico muito grande, que talvez nunca ouviu radio, mas acompanha no YouTube, na

internet. 1sso rejuvenesce a radio também” (E26).

O maior diferencial da emissora foi colocar video em quase toda programacao.
Conforme relato dos entrevistados, mais de 90% dos produtos da Jovem Pan hoje sdo
transmitidos por streaming simultaneamente no YouTube, Facebook e no site da emissora. O

processo de transformacao digital da Jovem Pan News serd descrito a seguir.
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4.3.1 Transformacéo Digital da Jovem Pan News

O mindset inovador foi determinante na histéria do Grupo Jovem Pan, conforme
verificado na analise de documentos secundarios e nos relatos dos entrevistados. Em 1971, a
Jovem Pan coordenou o primeiro noticiario de integracdo nacional que interligava todo o
Brasil, possibilitando o intercambio de informacdes jornalisticas de carater regional em uma
rede nacional. Em 1994, a Rede Jovem Pan SAT foi pioneira em operar via satélite com audio
totalmente digital empregando uma tecnologia de radiodifusdo que garantia a cada emissora
afiliada a fidelidade do audio produzido nos estidios de Sdo Paulo. Em 2007, a Jovem Pan
Online ja contava com uma programacéo variada, abrangendo Politica, Economia, Esportes,

Internacional, Cultura, Ciéncias e Comportamento.

“A0 mesmo tempo em que ha uma liberdade grande para os gestores trabalharem, ha
uma cobrancga constante por ideias, entéo criatividade e envolvimento, sdo duas coisas

muito presentes, porque isso € estimulado o tempo todo aqui” (E22).

“Eu acho assim, ndo teve um antes e depois das inovacdes digitais, € uma transi¢cdo que

ndo passa, aqui estamos constantemente em um periodo de transi¢do” (E26).

A jornada de transformacdo digital das emissoras depende das apostas que cada
empresa faz nas novas tecnologias, nas novas plataformas, que foco elas querem dar. S&o
muitas inovacdes digitais, tecnologias e plataformas disponiveis, e ndo da para atuar em todas
as frentes com a mesma competéncia. O préprio slogan da Jovem Pan “A radio que virou
TV” reflete a sua maior aposta, a transmissdo da programacao por imagem para o YouTube, o
gue também explica a menor agilidade para investir nos podcasts. Os dirigentes da Jovem Pan
acreditam que o futuro do radio passa pelo video. A Jovem Pan News, ndo apenas inseriu
cameras no estudio, investiu na transmissdo profissional por imagem, verificada nas

observac0es realizadas.

A Jovem Pan passou por inimeras transformacdes, principalmente a partir de 2014,
quando as transmissfes para 0 YouTube se intensificaram e a transmissao por video passou a
ser 0 padrdo da emissora, concomitante com as transmissfes pelo dial. Atualmente, cada
programa da emissora tem um canal no YouTube com transmissdo ao vivo. Posteriormente,
sdo feitos recortes chamados de pilulas, disponibilizados para consumo on demand, assim que
acaba o programa ao vivo. A audiéncia do Jornal da Manhd, que é a maior da rede, aumenta
exponencialmente apds o término do programa, com as visualiza¢des no YouTube. Conforme

relatos do Diretor de Conteldo e do Gerente de Jornalismo da emissora, o investimento em
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video foi incentivado pela necessidade de se estabelecer na era digital, superando as
limitacBes de ndo estar associado & um grupo de midia com TV. Os principais concorrentes
tem um ecossistema funcionando que, para o mercado publicitério, facilita a distribuicdo, ja

que sdo parte de um conglomerado.

“Para n6s aqui, havia uma limitagdo. Nds somos radio, ponto. Embora nos tivéssemos a
maior rede, embora nés tivéssemos o maior nimero de alcance funcional, embora as
nossas pragas sejam as mais bem posicionadas em termos de audiéncia, embora nds
tenhamos uma presenca aqui em Sdo Paulo macica, um negdcio muito consolidado,

muito forte, havia essa restrigdo” (E22).

“O YouTube é o segundo site mais acessado do mundo, disponivel e gratuito. E
democratico, mais da metade dos brasileiros tem no celular, entdo assim, a aposta foi
certeira nesse momento, porque o custo de se estabelecer uma TV, uma concessao €
muito maior, ndo ha tantas disponiveis. Na minha viséo, a estratégia foi correta nesse

sentido, a gente pode ter engajamento e audiéncia, com um custo menor” (E23).

A atuacdo multiplataforma da Jovem Pan News se destaca por potencializar os produtos
que a Radio ja tinha como carros-chefe, adaptando-os para o digital, com transmissdes nas

plataformas, sobretudo no YouTube.
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Figura 22: Atuacdo multiplataforma da Jovem Pan News
Fonte: Jovem Pan (2020)

Houve um trabalho cuidadoso anterior a transformacdo digital da emissora, conforme

relato do Diretor de Conteudo.
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“Foram algumas consultorias, a gente teve alguns consultores para trabalhar a nossa
transformacéo digital, a expertise de radio ha 70 anos, a gente tem, 0s equipamentos sao
0s mais modernos possiveis, mas a gente precisava entender como fazer TV no digital,
ndo precisa ter a mesma estrutura de uma TV aberta, ndo tem antena, entdo foram

muitas, muitas pessoas ouvidas, muita gente trazida aqui” (E22).

Hoje, o Jornal da Manha vai ao ar pelo Facebook, YouTube, Twitter, LinkedlIn, site da
radio e dial. Desde o dia 05/11/19, passou a ser transmitido em um novo estidio, totalmente
digital e com aparéncia de TV. A nova apresentacdo faz parte do PanFlix, projeto de
streaming da Jovem Pan, acessada inicialmente de forma gratuita, com a promessa de trazer
um novo conceito de radio, oferecendo aos usuarios, na mesma plataforma, todo o conteido
gerado nacional e regionalmente pela Jovem Pan em video, ao vivo e on demand. A
inauguracdo dos novos estudios consagra o casamento da TV com a radio. Somando seus
canais de programas no YouTube, a Pan registrou 12 milhdes de acessos aos seus audios e 39
milhdes de acessos aos videos no balango do ultimo trimestre de 2019, o que garantiu a maior

audiéncia do YouTube no jornalismo.

A preocupacdo com a imagem é um esforco a mais na atuacdo multitarefa dos
jornalistas da Jovem Pan, que relataram a necessidade de adequacdo da linguagem para
atender os dois publicos, quem esta assistindo, e quem esta sé ouvindo, como o maior desafio.
O foco nas transmissdes para 0 YouTube levou a criacdo de uma estrutura que conta com uma
equipe de maquiagem, figurinista, além do cuidado técnico com a imagem, verificado nas
observacBes realizadas. E importante ressaltar que a preocupacdo com a qualidade da
transmissdo pelo dial se manteve. Quando os jornalistas fazem a selecdo para trabalhar na
Jovem Pan, ja € exigida a cobertura das noticias por video, pois faz parte da rotina deles,

conforme relatos dos entrevistados.

“...interessante essa transformacéo digital, porque uma das coisas que me foi exigido ja
de cara, quando fiz o processo para entrar aqui, foi pensar em uma imagem que poderia
cobrir uma pauta, entdo ndo exigiam so a parte do radio em si, eles exigiam que a gente

pensasse no video”(E24).

“...eu tive que adaptar meu texto também, porque eu estava acostumado com texto de
radio que é um texto direto e quando vocé tem imagens, 0 seu texto tem que mudar um
pouco para casar com a imagem que ele esta passando. E ai depois que eu acabo 0s

textos, separo os videos, 0s videos vao para edi¢do, voltam para mim...” (E27).
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“Tivemos uma série de mudancas pequenas, mas significativas, agora temos a exigéncia
de contetdo visual também, antes era sO auditivo. Ndo d& mais para gravar uma
entrevista s6 por telefone, por exemplo. Temos uma série de demandas relacionadas a
aparéncia, além da constante preocupacdo com a linguagem. Precisamos ser mais
descritivos para nao deixar faltar informacdo para quem esta s6 ouvindo, e a0 mesmo

tempo, sem ser cansativo para quem esta assistindo” (E25).

No entanto, embora essa questdo da imagem seja protocolar, ha excecdes, quando é
alguma noticia extraordinéria, que precisa ser dada e ainda ndo ha imagens, o carater

imediatista da radio é mantido.

“...Para radio, € muito mais imediato, € mais simples o processo, entdo, nesse caso, era
algo extraordinario, a gente abriu mao, essas grandes coberturas a gente tem feito isso,
mas € uma analise feita na hora e a partir de critérios jornalisticos. Se a informacao foi
muito impactante, a gente acaba fazendo a transmissdo no modelo parecido com o de

radio que a gente fazia antes” (E25).

Na Jovem Pan News, durante a transmissdo dos jornais, 0 WhatsApp da emissora fica
com os produtores. A atuacdo dos consumidores como coprodutores de conteudo € menor, em
comparagdo com as demais emissoras, porque ndo ha um acompanhamento constante do que
chega pelo WhatsApp. H4& momentos especificos em que os consumidores sdo convidados a
colaborar, dando opinido sobre alguma noticia, enviando videos com respostas as questfes
que os apresentadores fazem, mas a selecdo dos videos é feita pelos produtores e
pontualmente nesses momentos, conforme verificado nas observacbes realizadas. Os
entrevistados relataram que é impossivel acompanhar todas as mensagens porgue o volume é

muito grande e como eles recebem muitos videos, € trabalhoso analisar cada um deles.

“Todo dia a gente faz uma pergunta e eles respondem por esse WhatsApp e eu faco um
filtro do que vale ou néo ir para o ar. Recebo mensagens pelo WhatsApp tanto de quem

estd acompanhando no YouTube, como de quem esta no dial” (E28).

“Eu ndo consigo atender todo mundo, porque, por exemplo, hoje tinham mais de 14 mil

mensagens no WhatsApp...” (E27).

As observacdes realizadas e relatos dos entrevistados indicaram que o WhatsApp é uma
importante ferramenta de comunicagdo 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.

116



“Uso o WhatsApp para comunicar com os apresentadores também, o Vitor fica com o
WhatsApp dele aberto, porque as vezes ele estd lendo e se eu falo no ponto dele,
atrapalha, entdo eu mando no WhatsApp dele. Falo também com o Josias que fica em
Brasilia e com o Rodrigo, que fica nos Estados Unidos, pelo WhatsApp” (E27).

“A gente resolve 99% dos casos mandando mensagem. Alguns politicos sdo muito
acessiveis, ja falei algumas vezes e ai eu s6 envio uma mensagem perguntando se eles
tem disponibilidade de gravar um video, porque a gente precisa do video, precisa da
imagem, entdo a propria fonte, o proprio entrevistado, ele esta 14 em Brasilia, a gente
esta aqui em Sdo Paulo, ele manda o video pelo WhatsApp, eu baixo e coloco na
reportagem” (E24).

“ Eu fico bem atento ao WhatsApp. E uma forma da gente se comunicar com o pessoal
da coordenacdo do jornal, as vezes eles me mandam alguma noticia que € para ler na

hora, e avisam para eu dar a noticia que acabou de chegar no meu WhatsApp” (E26).

Durante a transmissdo, tanto os apresentadores, como 0s produtores, fazem o
acompanhamento das redes sociais, conforme verificado nas observacdes realizadas.
Internamente, foi feita uma separacdo, e hoje ha uma equipe para cuidar das midias digitais e
da atualizacdo do site, mas em contato constante com os jornalistas que cuidam da

programacao da emissora.

“O nosso chat no YouTube é bloqueado, no Facebook, ndo, entdo conseguimos

acompanhar os comentarios” (E27).

“ O site da Pan é bem atualizado, é um portal mesmo de noticias bem completo, entdo a
gente acaba alimentando bem esse site, mas ha uma separacdo, até pela quantidade de
funcBes que a gente desempenha, tem uma equipe prépria do site e das midias digitais, e
a gente se comunica o tempo todo, até porque essas redes todas exigem mais velocidade
também, né?” (E24).

A exigéncia de video € muito ancorada na facilidade que a tecnologia proporcionou,
pois embora haja cinegrafistas, 0s repOrteres muitas vezes gravam apenas com o smartphone.
O fato de todos os Poderes terem transmissdes por TV, € outro facilitador, conforme relato
dos jornalistas, que salientaram que os principais eventos de instituicbes ou do poder publico
também sdo transmitidos, e esse material Gtil e disponivel, muitas vezes é aproveitado por
eles. As assessorias de imprensa das instituicfes também disponibilizam conteudos para os

jornalistas.
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“A questdo de qualidade técnica dos smartphones hoje possibilita que eu va s6 com o

celular e fagca como um cinegrafista”(E24).

“Qualquer grande empresa, hoje em dia, tem canais no YouTube, eles préprios tém
transmissOes ao vivo desses eventos ou coletivas de imprensa para algum anuncio, eles
préprios fazem essa divulgacao, entdo 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 tributaria, entdo

eu mandei mensagem para uns 15 deputados que eu tinha o contato pedindo para gravar

um video com a resposta da pergunta: o que o senhor acha sobre a Reforma Tributaria?,
entdo hoje a tecnologia nos ajuda, o celular dele é a nossa cdmera que nao pode ir até
ele”(E26).

Pesquisa do Kantar Ibope Media (2019), indicou que, na faixa nobre do radio, que é o
periodo da manhd, a Jovem Pan € lider no segmento, e no primeiro trimestre de 2019 bateu
um recorde com mais de 208 mil ouvintes por minuto concentrados no Jornal da Manha entre
07h30 e 10h00, faixa horaria de segunda a sexta-feira que mostra o pico da audiéncia no
formato de jornalismo. Entre marco e abril de 2020, o site da Jovem Pan dobrou o nimero de
usuarios unicos e visualizacdes de paginas conforme dados da ferramenta Google Analytcs.
Nas plataformas de streaming, houve crescimento de 83% no numero de usuarios Unicos e
72% de aumento no namero de visualizacGes nos canais de noticias. O engajamento com as
postagens cresceu mais de 100% nas redes sociais no mesmo periodo e os videos on demand

somaram 600 milhdes de visualizacdes no primeiro trimestre de 2020.

4.4 ELDORADO/ESTADAO

A Radio Eldorado/Estaddo é uma empresa de radiodifusdo brasileira, pertencente ao
Grupo Estado. E a Unica das Radios pesquisadas com transmissdo pelo dial apenas para S&o

Paulo e com programacdo que mescla musica e noticias.

A historia da Ré&dio Eldorado/Estaddo é marcada por mudancas. Anteriormente
conhecida como Estaddo ESPN, com foco em esportes, até 2012, e em seguida, como radio
Estaddo, com programacdo totalmente dedicada ao jornalismo, passou, em 2017, a ter
transmissdo simultdnea com a radio Eldorado FM, que absorveu parte do contetdo

jornalistico da Radio Estadao.
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No inicio das atividades, em 2017, o Grupo Estado afirmou que a Radio
Eldorado/Estaddao manteria o foco jornalistico em plataformas digitais. A esséncia da Radio
Eldorado, uma das mais antigas da capital, fundada em 1958, com um histérico de
pioneirismo, responsabilidade socioambiental e exercicio da cidadania, foi mantida, conforme

analise de documentos secundarios e relato do Diretor de Contetidos Digitais.

“Houve um trabalho de restituir o DNA da Eldorado, de marcar posicionamento, de
voltar a fazer essa radio hibrida, porque ela sempre teve jornalismo, entretenimento,
contetido para as mais diversas areas, entdo acho que hoje a gente chega em um ponto
de maturidade bem interessante que a Eldorado n&o tinha ha muitos anos atras”(E15).

A “Rédio dos melhores ouvintes”, slogan que define como é carinhosamente chamada a
audiéncia, ja sintetiza a proposta da radio, atrair um puablico diferenciado, formador de
opinido. O perfil da audiéncia é composto por pessoas das classes AB, acima de 30 anos,
economicamente ativos, com ensino superior completo. O percentual entre homens e
mulheres € bem proximo, com uma pequena vantagem para o género masculino (Kantar Ibope
Media, 2019).

Os relatos dos entrevistados mostraram que a audiéncia é bem exigente. Para atender
esse publico, ha uma busca constante por uma programacao interessante e original, que

consiga entreter o consumidor, mantendo-o informado.

“A gente fala com um publico pequeno, bem segmentado, mas que consome a radio de
uma maneira muito intensa, entdo isso mexe diretamente do ponto de vista de negocio, e
ha essa percepcdo no mercado publicitario também, eles sabem que a Eldorado atinge
um puablico que s6 a Eldorado consegue. Por exemplo, a Jaguar, que quase ndo faz
campanha publicitaria, opta por anunciar aqui porque aqui tem resultado, as 10 familias

que compram Jaguar sdo ouvintes da radio” (E15).

“...Se estiver acontecendo alguma coisa que seja factual e muito importante, a
programacdo musical é interrompida, porque tem um jornalismo na radio Eldorado”
(E21).

Na programacdo da emissora, héa jornais mais extensos, como o Jornal Eldorado, com
mais de trés horas de duracdo, mas também ha uma preocupagdo em sintetizar as principais
noticias para manter o consumidor informado de maneira rapida e descontraida, conforme
verificado nas observagbes realizadas. No horario do almogo, o Eldorado Expresso é

apresentado com a proposta de compilar as principais noticias do dia, até aquele momento, em
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15 minutos. A preocupagdo com a qualidade do que € produzido, foi recorrente nas falas dos

entrevistados, e percebida nas analises de documentos secundarios e observagdes realizadas.

“Talvez hoje nds sejamos a emissora mais qualificada em termos de publico, em
qualificacdo do ibope, entdo buscar entender quem € esse publico, ter essa exceléncia de
contetdo, acho que é o diferencial da Eldorado” (E15).

“Eu acho que a qualidade do que € entregue, € 0 que mais se destaca na Eldorado
Estaddo, é o que eu percebo, pelo menos, até pelo retorno dos consumidores. Temos
muita preocupagédo com a qualidade” (E21).

A equipe é mais enxuta que as demais Radios estudadas e o entrosamento entre eles foi
perceptivel nas observacdes realizadas e relatos dos entrevistados. O perfil dos jornalistas
mescla jovens com a valorizacdo de profissionais experientes que se reinventaram na era
digital. Como ndo h& repdrteres na Radio, a producdo e distribuicdo de contelddo séo
embasados no repertorio do Estaddo, nas materias, apuracGes e conteudos exclusivos dos
repérteres do Estaddo, que estdo em contato constante com os jornalistas da radio, conforme

relatos dos jornalistas e analise de documentos.

“Somos uma equipe muito menor que CBN, Jovem Pan e outras radios, entdo vocé tem
que estar com todas as atencfes voltadas para tudo que esta acontecendo. A gente
consegue ouvir os repdrteres que apuram as reportagens para o Estaddo. Entdo, essa
entrevista, essa gravacdo, que sempre foi feita, mas nunca foi usada, agora tem

utilidade, eu quero esse audio” (E16).

“A gente fica muito em contato com os jornalistas, com 0s reporteres do impresso
também, entdo, muitas vezes quando eu ndo tenho o telefone de alguém, eu recorro a
eles” (E21).

“Eu vejo muita interacdo interna aqui entre os profissionais, a gente conta com 0 nosso

pessoal da radio, os nossos colunistas, muitos deles sdo do Estaddo também, e ha

bastante troca, por exemplo, o Roberto Godoy, escreve para o jornal e € 0 nosso

colunista internacional, entdo tem essa forca do Grupo, que é a forca do Grupo Estado”

(E20).

A radio atua como disseminadora do trabalho do Estaddo, mas ha todo um trabalho dos
jornalistas em transformar textos mais densos do impresso para a linguagem mais informal e
dialogada do radio, o que é mais uma dentre as inUmeras responsabilidades dos jornalistas,

que também relataram a exigéncia de serem profissionais multitarefa como uma das
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caracteristicas do contexto atual. O processo de transformacdo digital da Rédio
Eldorado/Estadao sera descrito a seguir.

4.4.1 Transformagcéo Digital da Eldorado/Estadao

Conforme andlise de documentos secundérios e relatos dos jornalistas, as inovacGes
digitais fazem parte da histéria da Réadio Eldorado/Estaddo, que tem uma cobertura histérica
da Guerra do Golfo, em 1991, em que o primeiro repérter a entrar no ar numa Radio pelo
celular, foi da Eldorado. Em 1993, outro marco histérico, a Eldorado foi a primeira emissora
do pais a utilizar o chamado “ouvinte repdrter”, uma iniciativa que buscou incentivar a

populacéo a trazer informacdes para a emissora.

O site da emissora, chamado anteriormente de Territorio Eldorado, também foi
considerado uma oportunidade para a emissora se posicionar digitalmente, entdo desde o
inicio, em 2008, houve bastante foco no site, que hoje é muito utilizado para ouvir a
transmissdo do jornal. O aplicativo da Radio também permite ouvir a transmissdo, mas

conforme relato dos jornalistas, ainda é pouco atrativo.

Nos ultimos anos, com a proposta do Grupo Estado de expandir a presenca digital do
Grupo em todas as plataformas, houve uma intensificacdo de produtos multiplataforma, como
é 0 caso do Eldorado Expresso, que além do dial, é transmitido também para a TV Estaddo no

YouTube, no portal da emissora, Facebook, Twitter e em formato de podcast.

“Temos uma area de estratégias digitais e inovacdo do Estaddo que pensa como um
guarda-chuva, tem um nucleo que esta 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 reunido toda segunda-feira

sobre essas questfes” (E15).

“Hoje talvez a radio Eldorado seja um dos setores mais importantes que existem no
Estaddo, exatamente o0 que proporciona que esses programas multiplataformas sejam

feitos, coisa que uma redacao de jornal ndo conseguiria fazer” (E17).

Em 2017, o Grupo Estado lancou o primeiro podcast dedicado a noticias, o Estaddo
Noticias, que estd hoje entre os lideres de seu segmento. Diariamente sdo disponibilizados

varios podcasts, alguns em formato especifico, outros com recortes da programacgdo. Os
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recortes sdo feitos pela prépria produtora da Eldorado/Estaddo, ja os especificos s&o
produzidos no ndcleo de &udio. H& um investimento forte nesse sentido, com cursos
disponibilizados para a equipe sobre como tornar os podcasts mais atrativos, desde a

preocupacao com os titulos que os descrevem.

“Procuramos ser bem ageis em subir 0s podcasts no nosso streaming, assim que 0S
colunistas terminam de falar, o pessoal da técnica ja separa o audio deles, j& joga numa
pastinha para mim e eu ja subo para o ouvinte ter acesso. Assim, quem pegou sO 0

finalzinho no dial, e quiser ouvir na integra, ja tem acesso” (E21).

“Desde o final do ano passado, o Estadao criou um nucleo de audio que é responsavel
por todas essas produgdes de podcasts, as minisseries. Hoje, além de uma Radio, a gente
€ uma produtora também, entdo existe um outro olhar de importancia desse veiculo”
(E17).

A distribuicdo de conteddo por plataforma é bem definida, conforme relatos dos
jornalistas, analise de documentos secundarios e observacOes realizadas. Para o Facebook, a
transmissdo do Jornal Eldorado é feita via live, de segunda a sexta. O Instagram e o site s@o
alimentados diariamente. H& uma integracdo entre o site da emissora, que apresenta a
programacao, os podcasts e a parte musical, e o site do Estaddo, que exibe as noticias. Ndo ha
postagens de boletins no site, porque eles sdo disponibilizados como podcasts. No Instagram,
o0s stories sdo usados para divulgacdo da programacdo e para mostrar os bastidores, com o
objetivo de buscar uma maior interacdo com os consumidores. Em alguns horéarios, ha
transmissdo pelo YouTube, como € o caso do Fim de Tarde, uma espécie de revista
radiofénica com cultura, mdsica e as noticias do dia. O Jornal Eldorado ainda ndo é
transmitido pelo YouTube, mas os entrevistados afirmaram que ha essa intengdo. No Twitter
¢ compartilnado o link da transmissdo pelo Facebook e sdo feitas chamadas curtas de

reportagens e da programacao.

Ha a divulgacdo do WhatsApp da emissora na programacao, mas o envio de mensagens
pelos consumidores é menos intenso, o0 que permite que os jornalistas respondam grande parte
das demandas que chegam. Cada vez mais, 0s jornalistas estdo chamando os ouvintes para
participar durante a transmissao dos jornais, seja enviando questdes que serdo respondidas
pelos colunistas ou enviando sugestdes, como um esfor¢co em aumentar essa participacao

multiplataforma, percebido nas observagOes realizadas e relatos dos entrevistados.
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“ Eu acho que 0 jornalista tem que sair um pouco do pedestal, de achar que eu sou 0
detentor da informacéo e que eu sei 0 que vocé que esta do outro lado, ouvinte, quer
saber. E nem sempre eu sei” (E20).

“A fluéncia do trabalho melhorou muito e os jornalistas foram percebendo que tinham
que ser multiplataforma. Foi &rduo o processo, mas hoje em dia, a gente esta num

estagio muito legal dessa integracédo e dessa consciéncia de ser multiplataforma” (E17).

“Quando a gente vai estrear um programa, a gente comeca a chamar desde o comeco da
semana no site uma materiazinha explicando o que é o programa, com uma enguete para
0 ouvinte votar em alguma coisa relacionada ao programa, entdo a gente tenta fazer uma
interagdo para expandir a experiéncia de ouvir radio, um cross midia, indo além do que

estdo ouvindo no dial ou na internet” (E18).

O uso de inovagdes digitais € visto como um grande facilitador do dia a dia de trabalho
dos jornalistas da radio. Os relatos reforcaram que houve um ganho consideravel de tempo
com os aplicativos de edicdo instalados nos smartphones, além da facilidade de comunicacao
via WhatsApp, ndo sé internamente entre as equipes da emissora, mas também para o envio
de boletins pelos repdrteres do Estaddo, para o contato com 0s entrevistados, para receber
informacdes de grupos como Corpo de Bombeiros, Policia, entre outras inumeras

possibilidades.

“Tudo a gente faz digital hoje. Eu ndo trabalho com o papel, 0 WhatsApp eu uso o
tempo todo, eu ja chego e conecto o WhatsApp Web, o Google Drive, porque a Carol
estd escrevendo |4 e eu j& estou vendo aqui, ja sei que sonora ela quer, e ja
disponibilizo. O WhatsApp € nossa principal ferramenta de trabalho, praticamente toda
a comunicacdo interna é via WhatsApp. A gente usa para tudo, é o que facilita a nossa
vida” (E21).

“E incrivel o quanto as novas tecnologias nos pouparam tempo de trabalho, se 0 Trump
esta falando, por exemplo, eu coloco no site da Casa Branca, coloco play no video, abro
meu Google, dou play e ele comeca a ndo so transcrever o que ele esta falando, mas ja
traduzindo ao lado” (E16).

A analise de documentos secundarios, observagdes realizadas e relatos dos entrevistados
indicaram que durante o processo de transformacdo digital da emissora, varias parcerias
foram estabelecidas para viabilizar todas as entregas. O aproveitamento de um mesmo

material para diversos canais, também acontece, como é o caso do Estaddo Noticias, que é
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feito para podcast, mas pode ser aproveitado para o dial. A atuagcdo multiplataforma requer,
mais do que a criacdo de produtos inovadores, a transformacdo ou atualizacdo de produtos ja

existentes, para novos formatos.

“Temos varias parcerias, com a deezer, por exemplo. E um caminho que muitas vezes
funciona porque por meio de parceiros podemos viabilizar certas necessidades que a
gente identifica. Até porque nao justifica vocé desenvolver todo um know-how de algo
que ja& tem pronto no mercado” (E15).

“Também tem essa coisa da transformacdo, vocé transformar aquele produto, que
saturou naquele formato, e transformar em outra coisa. Eu acho que vocé tem que usar

essas plataformas de forma consciente e inteligente, né?” (E17).

A dinamica de trabalho destoa um pouco da estrutura fisica, considerando que 0s
artefatos visiveis também compdem a cultura organizacional. Como a Eldorado/Estadéao fica
em um predio mais antigo, com uma estrutura fisica menos moderna, em comparagao com as
demais radios pesquisadas, esperavamos um certo atraso em relacdo a transformacéo digital
da Réadio, o que ndo se confirmou. Os métodos e instrumentos de gestdo sd0 bem modernos. E
importante destacar que a parceria com os repdrteres do Estadao 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 Sao Paulo, o Jornal Eldorado fosse transmitido normalmente pelos
smartphones dos jornalistas, que ndo conseguiram chegar a emissora, conforme relatos a

sequir.

“Segunda-feira a gente passou por uma situacdo bem dificil de chuva, ndo conseguimos
chegar aqui, nem eu, nem a Carol. Eles abriram o jornal do carro, eu coordenando do
meu carro também. E ai a gente foi entrando no ar enquanto estava parado, fiquei 11

horas parada na marginal Tieté no alagamento” (E21).

“A gente abriu o jornal por celular, normalmente, a gente conversou entre a gente, 0
nosso operador estava aqui, entdo ele prendeu os telefones, e ai a gente comecou 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 ndo fosse a tecnologia, ndo teria essa facilidade”
(E20).

Essa situacdo ilustrou a autonomia e mobilidade proporcionados pela tecnologia. A
flexibilidade e agilidade que as inovacgdes digitais trouxeram & comunicacdo e a producédo e

distribuicdo de contetdo, ampliaram muito as possibilidades de entrega das emissoras.
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E importante destacar que pouco mais de um ano apds o inicio das atividades da Radio
Eldorado/Estaddo, a emissora encerrou 2018 em alta na Grande Sao Paulo, passando da 332
para a 292 posi¢do no ibope, dobrando a média de audiéncia no recorte das 24 horas do dia,
conforme dados da Kantar Ibope Media (2019).
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5. DISCUSSAO

Como foram analisados casos multiplos, as seis proposicGes estabelecidas nortearam a
discussdo das analises. Para facilitar a compreensdo e implicacdo das proposi¢des, iniciamos
com a sintese dos microfundamentos das capacidades dindmicas desenvolvidas para a
transformacéo digital em cada uma das empresas avaliadas em profundidade. Em seguida, 0s
casos foram compilados a partir da contribuicdo para cada proposicdo e para 0 modelo teérico
proposto. Além disso, ao final avaliamos o desenvolvimento de capacidades dindmicas para a
transformacéo digital das empresas de radiojornalismo, de modo geral, sugerindo a incluséo

de um novo microfundamento.

5.1 Sintese dos Microfundamentos das Capacidades Dinamicas

Esta tese avaliou o desenvolvimento de capacidades dindmicas para a transformacao
digital a partir dos microfundamentos definidos por Teece (2007) para cada dimensdo, a
saber: A dimensdo Monitoramento abrange o0s microfundamentos (1) processos para
direcionar o trabalho interno de P&D; (2) processos para explorar fornecedores e
complementar inovacdes; (3) processos para explorar desenvolvimentos em ciéncia e
tecnologias exogenas; e (4) processos para identificar segmentos de mercado alvo,
percebendo alteracfes nas necessidades dos clientes. A dimensdo Analise e Deciséo
contempla os microfundamentos (1) solucdes para clientes e modelos de negacios; (2) selecdo
dos limites da empresa; (3) rotinas para a selecdo dos protocolos de tomada de deciséo; e (4)
rotinas para construir lealdade e comprometimento. J& a dimensdo Transformacao
1 )

cooespecializacdo; e (3) governanca e gestdo do conhecimento. Acreditamos que seja

compreende 0s  microfundamentos descentralizacdo e decomposicdo;

relevante sintetizar os dados coletados conforme essa mesma ldgica.

Empresa Monitoramento Andlise e Decisdo Transformacéo

BandNews EM 1)Ndcleo digita] bem | 1) Criacdo da agéncia _ 1) Rarticipagéo ativa dos
estruturado responsdvel por [podnews, para oferecer [jornalistas nos processos de
traduzir as necessidades dos |podcasts  especificos  para |melhorias e inovag0es,
stakeholders e propor imarcas com a assinatura |comunicacdo aberta e
solugdes. BandNews, produtos criados [constante entre as equipes e
2)Busca por parcerias [para aumentar a audiéncia do |os gestores.

estratégicas e presenga de
equipes das plataformas

publico feminino, modelo de
negdcios inovador que propde

2)Gestdo de  ativos
tecnologicos e parcerias

dentro da BandNews para
explicar sobre as melhores

praticas.

quebras de paradigmas, como a
operagdo da mesa de som pelos
ancoras.

para mobilizar recursos e
implementar inovacdes.
3)Processos estabelecidos
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3) Monitoramento das
Radios americanas, criacdo
do modelo de negécios
baseado no projeto da radio
“1010 Wins” e participacdo
frequente em feiras
internacionais que
apresentam e discutem o
emprego de tecnologias.

4) Contato constante com
0s consumidores por meio
do WhatsApp e das redes
sociais, monitoramento do
mercado e das acfes da
concorréncia para criar novos
produtos, Servigos e
mercados.

2)Estabelecimento de
parcerias e proximidade com
0s consumidores para absorver
conhecimentos e promover
melhorias.

3) Reunifes constantes com
a &rea de Engenharia para
entender a viabilidade das
solucBes propostas.

4)Campanhas internas para
reforcar o DNA da Radio,
reunifes semanais para 0
compartilhamento do
conhecimento, incentivo
constante & experimentagdo e
ao crescimento profissional.

internamente para gerenciar
e canalizar o fluxo de
informagdes geradas para
otimizar a capacidade de
inovacdo da emissora. A
inovacdo pode partir de
qualquer area, sendo muito
estimulada  internamente,
considerada um elemento
presente na estratégia da
emissora desde a sua
fundacéo.

CBN

1)Reunides constantes da
area de estratégia com a area
de TI para pensar solucdes e
propor  projetos  piloto,
sempre com foco na
gualidade da entrega.

2)Cursos realizados nas
plataformas para ampliar e
direcionar a atuacdo em cada
uma delas e parcerias
estabelecidas.

3)Participacdo em feiras
internacionais e
monitoramento das Radios
americanas, com um olhar
voltado para a adaptacdo a
cultura brasileira.
4)Departamento de
estratégia acompanha o
movimento do mercado e 0s
feedbacks constantes dos
consumidores pautam
mudancas internas.

1) Varias mudancas internas
foram feitas, aproveitando e
adaptando produtos ja
existentes, incorporando-0s no
oferecimento de novos
servicos, como é o caso do
aplicativo da Ré&dio, e dos
podcasts que proporcionaram
acesso facil e a qualquer
momento de todo o conteddo
produzido pela CBN.

2) Parcerias com empresas
complementares, conexdo da
CBN com a GloboNews,
coberturas externas em parceria
com empresas.

3) Reunides regulares com
discussdo sobre os projetos,
visando aperfei¢oé-los e torné-
los factiveis.

4) compartilhamento de
conhecimento pelos
jornalistas, valoriza¢do dos
profissionais, e comunicagéo
aberta com os gestores.

1) Os projetos de
mudancas e sugestdes de
melhorias sempre envolvem
0 maior nimero de pessoas
possivel, para que haja
ponderacdo e  ajustes
visando a qualidade dos
projetos antes da
implementacéo.

2) Alguns produtos ja
nascem patrocinados por
empresas, como é o caso de
alguns podcasts, facilitando
a mobilizacéo de recursos.

3) Muitas inovagdes
nascem por combustdo
espontdnea, a partir de
sugestdes dos jornalistas,
mas ha uma preocupacao
em estabelecer processos
internos,  estruturar  as
ideias e sempre aprimora-
las, inserindo o DNA da
emissora em tudo que €
implementado.

Jovem Pan News

1)Consultorias contratadas
para direcionar as acdes e
criacdo 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
contetdo em video com
menor custo.

4)Monitoramento
constante do mercado, das
tendéncias e alteragbes nas
necessidades dos

consumidores foram

1)Parcerias estratégicas
embasaram  comportamentos
revolucionarios e a renovagéo
do modelo de negbcios
acompanhou alteragdes nas
demandas dos consumidores.

2) Realinhamento constante
dos ativos da empresa, gerou
aprendizados e a implantacdo
de inovagdes digitais.

3)Agilidade na tomada de
decisGes e na execugdo dos
projetos, e comportamento
inovador com ajustes feitos ao
longo do processo.

4)Acles estratégicas para

gerar comprometimento,

1) H& abertura para
sugestbes e projetos de
melhorias, mas muitas
mudangas  partem  da
Diretoria Executiva.

2) Capacidade de gerir
ativos  tecnoldgicos e
estabelecer parcerias para
mobilizar ~ recursos e
executar  projetos  com
maior agilidade.
3)Reorganizacéo
interna, implementacdo de
um novo sistema
operacional, definicdo de
processos de integracdo de

conhecimentos e
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responsaveis pelas principais [capacitagdes internas e [aprendizados internos e
mudancas implementadas. reunides para reforcar as [externos, parcerias para
principais entregas. obter acesso a expertises
que facilitaram a execucéo
de projetos inovadores.

1) Insercdo da R&dio no | 1) Criagdo do Eldorado | 1)  Encorajamento  a
Projeto Estaddo 21, que [Expresso pensado para o [apresentacdo de sugestBes
prop6s um ciclo de 3 anos de consumidor que precisa se [que busquem surpreender
planejamento e preparacdo [informar, mas ndo tem muito |0 interlocutor, participacéo
do Grupo para expandir a [ftempo, engajamento com os |de toda a equipe nos
presenca  digital, com [consumidores permite [projetos, comunicagao
reunides semanais. oferecer novos produtos a [aberta.
2)Direcionamento partir das necessidades deles, | 2) A parceria com o0
estratégico  pressupe 0 |como é o caso de alguns dos |Estaddo permitiu 0
estabelecimento de parcerias [podcasts langados. compartilhamento de
para  viabilizar  projetos, | 2) Parceria com o Estaddo |recursos, melhorou a
buscando se beneficiar do permitiu contar com uma |[capacidade de inovacéo e
gue ja existe pronto no |estrutura para operacionalizar ja  implementacdo  dos

Eldorado/Estaddo

mercado. 0s projetos digitais. projetos digitais.

3) Varias parcerias | 3)Abertura para sugestdes e | 3) Como a equipe €
estabelecidas e  projetos |melhorias, reunides semanais [pequena, facilita 0
internos descontinuados para lem que cada jornalista € |compartilhamento de

aproveitar um  know-how |estimulado a assumir a [conhecimento. Ha bastante
superior que foi desenvolvido [responsabilidade pelas novas [troca com a equipe do

no mercado. ideias, estruturando projetos [Estaddo e o foco no
4) Contato proximo com |[inovadores que considerem o |contetdo faz com que todas
0s consumidores e reunides |maior nimero de variveis. as ideias sejam trabalhadas
constantes direcionam as | 4)Compartilhamento em conjunto, para facilitar
aces e permitem uma [constante de conhecimento, |0  estabelecimento  de
participacdo mais efetiva dos [gestdo moderna que preconiza [prioridades e 0
jornalistas na deteccdo de ja valorizacgéo dos [compartilhamento de
mudancas nas necessidades [profissionais, promovendo |experiéncias.
dos consumidores. autonomia e responsabilidade.

Quadro 10 — Sintese dos microfundamentos das capacidades dinamicas
Fonte: desenvolvido com base nos dados coletados

Na dimensdo Monitoramento, destacamos que todas as empresas pesquisadas fazem o
acompanhamento constante do mercado e das tendéncias da area, 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 préticas e perfil dos usuarios, e em outros,
trazem equipes das plataformas para orientar os jornalistas internamente. Embora todas as
emissoras atuem em todas as plataformas, algumas possuem uma posi¢do de destaque em uma
delas, como é o caso da Jovem Pan News e sua presenca no YouTube. Sobre o
estabelecimento de parcerias estratégicas, essa € uma pratica comum na area, presente em
todas as empresas, em menor ou maior numero, mas sempre com o objetivo de facilitar as
entregas ou oferecer produtos customizados. As inovacdes digitais aproximaram as emissoras
dos consumidores, o que facilitou a percepcao de alteracfes nas suas necessidades, além de
proporcionar agilidade na busca e implementacdo de solu¢es. Podemos destacar a presenga

da maioria das emissoras nas feiras internacionais da area, corroborando os estudos de
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Dannels (2010), Yoo et al.(2010) e Bharadwaj et al. (2013) que reforcam a importancia de

entender o ambiente digital da empresa.

Sobre a dimensdo Andlise e Decisdo, todas as emissoras revisitaram seus modelos de
negocios e os adequaram para a era digital, refor¢cando os estudos de Warner & Wager (2019)
e Li (2020). Foi perceptivel a agilidade das emissoras em implementar solu¢bes que buscaram
atender as alteracOes nas necessidades dos consumidores, em especial a Jovem Pan News, que
renovou seu modelo de negdcios de forma mais intensa que as demais emissoras, exigindo
uma ampla reestruturagdo interna. Houve um maior compartilhamento de conhecimento e
trocas de experiéncias em todas as emissoras, internamente e com as empresas parceiras. Os
protocolos de tomada de decisdo se tornaram mais ageis e, na maioria dos casos, menos
centralizados, com abertura para sugestdes e espacos para apresentacdo de projetos
inovadores em todos 0s niveis das emissoras. A busca por lealdade e comprometimento das
equipes tambem foi percebida em todas as emissoras, em alguns casos, pela valorizagdo dos
profissionais e envolvimento nos projetos, em outros, por meio de reunides e direcionamentos
estratégicos que buscaram capacita-los e reforcaram a importancia das mudancas.

A dimensdo Transformacdo mostrou que todas as emissoras realinharam seus ativos e
estruturas para manter os ajustes ao longo do tempo, desenvolvendo, integrando e
coordenando competéncias para reforcar a criacdo de valor, gerindo o0s conhecimentos
adquiridos, aprendendo com o processo € minimizando as ameacgas, confirmando os estudos
de Helfat e Peteraf (2003), Green, Miles e Rutter (2007) e Hinings, Gegenhuber e Greenwood
(2018). A reorganizacdo interna, o estabelecimento de prioridades e o envolvimento das
equipes foram essenciais, assim como a capacidade de gerir ativos tecnoldgicos, estabelecer
processos e mobilizar recursos para melhorar a capacidade de inovacgdo e implementacdo dos

projetos digitais.

5.2 Aproximacdo com o Consumidor

A primeira proposicdo definida foi que em um contexto dindmico, a aproximacao da
empresa com o consumidor, por meio de inovacOes digitais, favorece o desenvolvimento de

capacidades dinamicas da empresa.

Em todas as empresas avaliadas, foi possivel perceber que as inovacBes digitais
aproximaram os consumidores das emissoras em um ritmo jamais visto. O WhatsApp passou

a ser um instrumento de comunicacao diaria entre os consumidores e as emissoras, tratado de
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forma diferente por cada uma delas. Na radio Eldorado/Estaddo e na Jovem Pan News, quem
acompanha o WhatsApp da emissora sdo os produtores, jA na CBN e na BandNews sdo 0
ancora ou coapresentador dos jornais. Em todos os casos, 0 acompanhamento é feito por
equipes diferentes, de acordo com o jornal que esta sendo apresentado.

Os consumidores interagem e participam ativamente durante a apresenta¢ao dos jornais,
com contribui¢des substanciais, sugerindo pautas, apontando algum erro, respondendo
perguntas feitas pelos jornalistas ou atuando como cocriadores de conteddo. O retorno
imediato dos consumidores propicia mudancas de rotas mais rapidamente, o que reforgca os
achados de Schallmo, Williams e Boardman (2017), que indicaram que o foco em
dispositivos moveis e na criacdo de valor para os clientes levaram as empresas a adaptar
melhor seus produtos, comunicagdes e interacdes para atender as necessidades especificas dos

clientes.

A proximidade com os consumidores, proporcionada pelas inovacbes digitais, foi
recorrente nas falas dos entrevistados. Em alguns casos, 0s mesmos consumidores mandam
mensagens todos os dias e até mais de uma vez por dia. As emissoras souberam aproveitar as
inovacOes digitais para aumentar o vinculo com seus consumidores, como foi o caso da CBN,
gue para comemorar o aniversario de 25 anos, criou uma plataforma especial dedicada a
relembrar as coberturas feitas. Foram publicados varios audios historicos, entre eles as
primeiras reportagens da CBN. O consumidor pode escolher a noticia e, dependendo do fato,
ouvir a locucdo do dia em que ela aconteceu. Esta disponivel, por exemplo, a narragcdo da
corrida de Férmula 1 do Grande Prémio de San Marino, na Italia, em 1994, quando o piloto
brasileiro Ayrton Senna se acidentou e morreu. A Jovem Pan News também langcou podcasts

com coberturas historicas da emissora.

Todas as emissoras foram ageis em perceber oportunidades, identificar mudancas nos
habitos de consumo e aproveitar as inovacdes digitais para estreitar o relacionamento com o0s
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 tecnolégicas, explorar mercados e
ouvir os clientes. A participacdo dos consumidores é estimulada em todas as radios, mas a
emissora que mais se destaca na cocriacdo de contetidos com os consumidores é a BandNews.
Ao aproveitar informagdes enviadas pelos consumidores para produzir conteudo, todas as
emissoras demonstraram preocupagdo em citar, no ar, 0 nome do consumidor que enviou a

mensagem, além de agradecer o envio, estimulando a fidelizacéo.
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A forma de inserir as contribui¢cdes dos consumidores também difere em cada emissora.
Na Jovem Pan News séo feitas perguntas para os ouvintes responderem e ha uma parte da
programacdo destinada a transmitir algumas respostas recebidas. Na Eldorado/Estaddo os
ouvintes s@o convidados a enviar perguntas aos comentaristas, que as respondem no ar. Na
BandNews e na CBN, como o WhatsApp da Radio fica com os ancoras ou coapresentadores,
as contribuicdes sdo lidas durante a transmissdo, a medida que chegam e sdo analisadas,
embora também haja momentos pontuais em que os consumidores sdo convidados a
participar. Independente desse convite a participacdo, mensagens dos consumidores chegam o

tempo todo, relacionadas ou ndo com esse estimulo, sendo aproveitadas de diversas formas.

A divulgacdo das plataformas, ou redes sociais, é feita durante a transmissédo no dial.
Em varios momentos, os jornalistas reforcam que também estdo transmitindo pelo YouTube,
Facebook e Twitter, e com isso, muitos consumidores que sO ouviam a transmissao passaram
também a assistir, 0 que justifica 0 aumento da visibilidade das emissoras nas plataformas.
Além dessa transmissdo multicanal ter proporcionado outras op¢des a quem ja era consumidor
do dial, também representou um aumento no nimero de consumidores, conforme relato dos
jornalistas, pois muitos jovens que nunca ouviram radio, consomem nas plataformas, o que
ficou evidente no caso da Jovem Pan News, pelo aumento no nimero de consumidores por

meio do YouTube.

Ha uma preocupacao dos jornalistas em acompanhar também as mensagens que chegam
nas redes sociais, além de republicarem os elogios recebidos nas paginas da emissora,
compartilhando os comentarios e buscando aumentar o vinculo com os consumidores. A
producdo de alguns contetdos, como podcasts, pode partir do que é discutido nas redes
sociais, ou seja, os jornalistas ficam atentos aos tdépicos mais comentados e 0s consideram na
escolha do que irdo produzir, o que demonstra que as inovacgdes digitais facilitaram o

monitoramento das necessidades dos consumidores.

Foram exatamente as mudancas nos comportamentos dos consumidores que motivaram
as emissoras a divulgar contedos nas plataformas, pois hoje, as pessoas estdo conectadas no
smartwatch, no smartphone, entdo, esse acaba sendo um meio de contato importante. A CBN,
por meio dos pushs enviados diariamente, sobre noticias factuais, mantém o seu consumidor
informado, além de estimular sua curiosidade para se aprofundar no assunto. Entre o0s
esforgos estratégicos para aumentar o vinculo com os consumidores, podemos destacar as
notificagdes sobre novos videos, podcasts, e demais conteudos, muito bem explorados pelas

emissoras, principalmente pela CBN e pela Jovem Pan News.
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Os conteudos on demand s&o cada vez mais acessados pelos consumidores, permitindo
que eles escolham o que ouvir, um conteddo mais direcionado, o que também demonstra a
aproximacdo da emissora com o consumidor, por meio das inovagdes digitais. Os relatos dos
entrevistados indicaram que a linguagem dos podcasts precisa ser mais acolhedora, pois as
pessoas ouvem, geralmente, sozinhas. O contetdo é dirigido para quem esta ouvindo, no
singular, para criar uma relacdo ainda mais proxima com esse ouvinte. Além de todo o

cuidado com a sonorizagdo, permitindo criar vinculos emotivos com quem ouve.

Essa aproximacdo com o consumidor por meio do WhatsApp, das redes sociais e dos
aplicativos das emissoras facilitou o desenvolvimento de capacidades dinamicas
principalmente pelos microfundamentos da dimensdo Monitoramento, conforme definido por
Teece (2007). As emissoras investiram em pesquisa para desenvolver e aprimorar seus
aplicativos, souberam aproveitar as plataformas e o proprio WhatsApp, que sdo tecnologias
exdgenas, para aumentar o vinculo com os consumidores, além de atingir novos mercados. E
importante destacar que as ponderacGes sobre o retorno que recebem permitiu perceber

alteracdes nas necessidades dos consumidores.

Podemos perceber também, o desenvolvimento de capacidades dindmicas por meio do
microfundamento definido por Teece (2007) como solucdes para clientes e modelos de
negocios, da dimensdo Analise e Decisdo, pois 0 modelo de negdcio das emissoras foi revisto
e varias solugdes foram desenvolvidas a partir de alteracdes nos habitos de consumo, como a
criacdo de podcasts especificos, orientados para 0s consumidores.

Nas empresas pesquisadas, ha um esforco visivel em utilizar todos os canais digitais
disponiveis para se aproximar dos consumidores, confirmando a importancia das plataformas
digitais e de estabelecer interconectividade entre as tecnologias para colher os beneficios,
conforme verificado por Shi, Li & Chumnumpan (2020) e Wamba et al. (2020). Varias
mudancas internas foram pautadas em sugestdes dos consumidores, em todas as emissoras, 0
que confirma a proposicdo estabelecida. Os resultados reforcam a necessidade de estar
proximo do consumidor para acompanhar as alteracGes nas suas necessidades, e assim,

continuar agindo para atendé-las.

5.3 Direcionamento Estratégico

A segunda proposicdo definiu que os esforgos estratégicos direcionados para a adogéo

de inovagdes digitais, favorecem o desenvolvimento de capacidades dinamicas da empresa.
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Todas as emissoras possuem uma area especifica para cuidar do digital, algumas mais
estruturadas, outras menos, mas todas perceberam que essa divisdo é importante para que seja
dado o foco necessario na producéo e distribui¢do de contetdo direcionado a cada plataforma,
confirmando a necessidade de formacdo de equipe para atribuir de maneira eficiente 0s
recursos disponiveis as iniciativas mais promissoras, evitando que as organizagdes 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 esti, mas agora, com mais maturidade e
experiéncia em transmitir conteudo multicanal, as emissoras estdo definindo melhor suas
estratégias. Embora haja um trabalho de adequacdo de linguagem em cada plataforma para
direcionar o conteudo ao perfil dos consumidores de cada canal, os esfor¢cos para manter o
padrdo das emissoras em todas as plataformas foram notados em todas as Radios. Os relatos
dos entrevistados do nivel estratégico foram recorrentes em afirmar que o0 DNA das emissoras
precisa estar também no digital. Achados do estudo de Zomer, Neely e Martinez (2020)
identificaram que as habilidades dos gestores estratégicos sdo importantes na formacéo das

capacidades dindmicas, o que também foi confirmado nesse estudo.

A BandNews estabeleceu processos internos para garantir que o consumidor néo
encontre nas plataformas uma Radio que ele ndo esta acostumado a ouvir no ar, até porque é
comum o consumo em mais de um canal. Na Eldorado/Estaddo ha uma preocupacdo em
alinhar as estratégias de cada plataforma do ponto de vista de proximidade e engajamento,
pois apenas estar presente nas redes, ndo é suficiente, é preciso surpreender o interlocutor. A
intensidade do trabalho de transformacdo digital que a Jovem Pan News se propés a fazer,
exigiu bastante dos gestores estratégicos. Inicialmente, a emissora trabalhava com uma
camera sO nos estudios, e hoje possui uma estrutura de TV bem montada para a transmissao
dos jornais, além de diversos canais no YouTube, segmentados estrategicamente. Embora o
foco seja 0 YouTube, ha esforcos para buscar engajamento também nas demais plataformas.
Na CBN, as estratégias também foram sendo remanejadas a partir da experiéncia, como a
divisdo em péginas locais nas redes sociais, para direcionar 0s conteldos aos interesses de
cada publico. O aplicativo também foi sendo aprimorado para aumentar o vinculo com o

consumidor.

Todas as emissoras estdo presentes em diversas plataformas, permitindo que o contetdo

seja consumido em qualquer hora, lugar e device. O acompanhamento das métricas das
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plataformas, também permite redirecionar agdes. Recentemente, o lancamento da PanFlix,
uma plataforma de streaming prépria, da Rede Jovem Pan, para agregar o contetdo da
emissora, permitird analisar dados ndo disponiveis hoje, o que reforca os esforgos estratégicos
da empresa para trazer os consumidores para dentro do ecossistema da emissora. Essa foi uma
dificuldade relatada por todas as Radios, 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 estdo
trabalhando ativamente para apresentar e alavancar inovacfes digitais de forma estratégica e
priorizada. Os investimentos em podcasts e em outros conteddos on demand, tambem
demonstram que as emissoras estdo se reinventando para sobreviver e crescer na era digital,
seguindo as tendéncias do mercado. Todas as emissoras passaram a oferecer produtos que néo
ofereciam anteriormente, customizados para determinados clientes ou direcionados para
nichos especificos. Essa foi uma movimentacdo recente, que vem ganhando forca. O préprio
formato dos podcasts foi evoluindo para atender a demanda, e hoje, aléem dos recortes de
programacao, que potencializam o acesso ao que foi transmitido, todas as emissoras possuem
podcasts especificos com conteddo produzido de forma direcionada. Varios processos

internos foram sendo estruturados, a medida que as mudancas foram implementadas.

Conforme relatos dos entrevistados, as inovagbes digitais foram moldando os
comportamentos, a maneira de produzir contetdo, de apresentar e de fazer entregas aos
consumidores. Houve mudangas em varios formatos, e o entendimento da gestdo estratégica
das emissoras é que era necessario estar em todos esses canais paras as pessoas continuarem

consumindo a Radio, permitindo que a marca estivesse presente independente do veiculo.

O monitoramento do que vem sendo praticado em mercados externos, considerados
referéncia, também balizam o direcionamento estratégico das emissoras. Para se manter
relevante para os consumidores, foi necessario entender como transformar o dial e como
explorar as inumeras possibilidades trazidas pelo digital, estabelecendo prioridades. A
BandNews fez uma grande movimentacao nesse sentido, sendo a Unica emissora que, a partir
da analise do modelo de negdcios de uma Radio americana, implantou a operacdo da mesa de
som pelos ancoras buscando ganhar agilidade nas transmissdes. No mercado interno, embora

as movimentacdes 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 nivel estratégico, que relataram que ndo basta ter a atencdo agucgada as

movimentacGes do mercado, hd um trabalho essencial a ser feito, de fomentar isso
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internamente, de convencimento da importancia de inserir novas atividades relacionadas com
as inovacOes digitais na rotina dos jornalistas, para que eles queiram assumir essas novas
fungdes, se comprometam com cada atividade, e mais do que isso, queiram propor mais
mudangas a partir dessas. A melhor maneira de oferecer um novo contelldo ou 0 mesmo
conteldo em um novo canal, estd sendo construida ao longo do tempo. Conforme relato dos
gestores, mais importante que a perfeicdo na execucdo, é a agilidade na aceitacdo das
mudancas. Essa evangelizagdo digital foi trabalhada internamente em todas as emissoras.

A partir do direcionamento estratégico para a ado¢do de inovacOes digitais, podemos
perceber o desenvolvimento de capacidades dindmicas por meio dos microfundamentos
definidos por Teece (2007) da dimenséo Analise e Decisdo, pois 0s gestores das emissoras
foram assertivos na selecdo de tecnologias, na definicdo do escopo das novas atividades, na
alocagéo de recursos e no alinhamento da cultura de inovagdo nas emissoras para garantir o
envolvimento dos funcionarios.

Hoje, ha um consenso de que as inovacOes digitais ofereceram novos recursos e
ampliaram a capacidade das emissoras, atribuindo ainda mais agilidade a rotina. Todos os
jornalistas entrevistados enxergam as inovacgdes digitais como ferramentas cada vez melhores,
possibilitando que eles trabalhem com mais qualidade, mais rapidamente, com mais acessos,
resultando em melhores entregas. A presenca e envolvimento dos principais gestores deu
confianca e liberdade as equipes para se mover e avancar rapidamente, corroborando o0s
achados de Eggers e Park (2018) que sugerem que gestores menos conservadores, atentos as

novas tecnologias, conferem mais agilidade a implementacdo de inovacdes digitais.

5.4 Parcerias com Stakeholders

A terceira proposicdo indicou que a relacdo da empresa com seus stakeholders para
explorarem as oportunidades da era digital e resolverem problemas coletivamente, favorece o
desenvolvimento de capacidades dinamicas da empresa.

As inovacdes digitais facilitaram o contato das emissoras com os stakeholders, tornando
0 acesso as informagfes mais dinamico, pois, conforme relatos dos jornalistas, € comum a
utilizacdo de materiais como videos e transmissdes ao vivo que as organizagdes promovem
para a producdo de conteudo das emissoras, além dos grupos de WhatsApp, que facilitaram o
acesso a fontes de informacdo relevantes para as emissoras, como assessorias de imprensa,

corpo de bombeiros, policia, entre outros.
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Além do acesso facilitado as informacdes, os jornalistas relataram que varias parcerias
foram estabelecidas para viabilizar as entregas. A transmissdo multiplataforma fez com que as
emissoras mantivessem uma relacdo estreita com as plataformas, pois as trocas sao
importantes para entendimento dos perfis de consumidores de cada uma delas, e das
possibilidades de producéo e distribui¢do de contedo em cada canal.

H& parcerias também dentro de cada grupo. Durante o jornal da Manhd da CBN, o
jornalista Milton Jung entra por video na Globonews, promovendo uma interface entre TV e
Radio. A parte impressa do Grupo Estado também tem parceria com a parte da Radio. Varios
colunistas da emissora sdo do Jornal Estado de S&o Paulo, além dos repdrteres. O contetido
que a emissora produz para 0 YouTube é feito com o auxilio da TV Estaddo. Um lado

fortalece o outro, pois a Radio também atua como disseminadora do contetido do impresso.

A produgdo de podcast muitas vezes é viabilizada por meio de parcerias. Algumas
empresas fazem parcerias com as Radios para lancar podcasts das suas marcas e outras
patrocinam podcasts de sucesso lancados pelas emissoras. A BandNews criou a PodNews,
uma agéncia de producdo de podcasts customizados para atender a demanda de empresas
como a Totvs, que criou a Totvs Talk, um podcast sobre tecnologia que discute ferramentas,
solugdes 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 Educacdo Executiva, promovendo uma série de entrevistas com
lideres de grandes empresas. A Eldorado/Estaddo criou um ndcleo de audio para produzir
podcasts, alguns deles para divulgacdo do trabalho do Jornal Estado de S&o Paulo. Alguns
projetos de podcast da emissora sdo financiados pelo Estaddo em parceria com o Spotify. As
demais emissoras pesquisadas também fazem parcerias para divulgacdo dos podcasts. No caso

da Jovem Pan News, as parcerias sao com a Deezer, Spotify e iTunes.

Foi possivel perceber nas emissoras o que He et al. (2020) considera uma possivel
mudanca no foco da gestdo das parcerias, com uma preocupacdo com ciclos de vida mais
curtos e a maximizacdo dos retornos em parcerias mais dindmicas, por um lado, e
relacionamentos de longo prazo exigidos pela servitizacdo emergente e modelos de inovacédo
aberta, por outro lado. As estratégias de gestdo das parcerias foram sendo pensadas a medida
que as parcerias foram sendo estabelecidas e agora as emissoras estdo em uma fase de

amadurecimento estratégico dessas parcerias.

A Jovem Pan, por exemplo, desde o comeco dos anos 2000, produzia contetdo em
video que ficava hospedado numa plataforma de videos 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 contetdos escritos. H& hoje na empresa, uma frente de contetdos que s&o
trabalhados sO para os assistentes pessoais. Conforme relato do Diretor de Conteldo, 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 € a principal produtora de noticias no YouTube do Brasil.

As parcerias com agéncias internacionais de noticias também sdo comuns na area. A
CBN mantém parcerias com a BBC Brasil, que abastece a rede com material exclusivo para
0s ouvintes, e com a RFI Portugués do Brasil, secéo brasileira da Radio France, sempre com o
objetivo de dar aos ouvintes acesso ao noticiario internacional por fontes que compartilham os
mesmos valores jornalisticos. Em 2015, a CBN firmou parceria com o Comité Organizador
dos Jogos Olimpicos e Paralimpicos Rio 2016 e levou as escolas da rede publica e particular a
inspiracdo dos grandes campedes e 0s valores inerentes ao esporte, por meio do projeto CBN

Construindo Campedes. A Jovem Pan News assina a Reuters e a France-Press.

Algumas emissoras citaram parcerias com empresas de analise de big data, pois
relataram que muitos dados séo jogados fora diariamente, principalmente dados qualitativos, e
embora haja esforcos para desenvolver ferramentas internamente para tratar esses dados, nem
sempre € viavel com a profundidade desejada. As ferramentas da IBM, entre outras, oferecem
esse tipo de analise mais aprofundada. Conforme verificado por Aghimien et al. (2020), as
parcerias estabelecidas durante o processo de transformacdo digital das organizagdes, 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 dindmicas a partir das parcerias com
stakeholders em todas as dimensbes definidas por Teece (2007), pois as parcerias foram
essenciais para as emissoras explorarem as oportunidades da era digital, resolvendo
problemas coletivamente. Na dimensdo Monitoramento, identificamos os microfundamentos
(2) processos para explorar fornecedores e complementar inovac@es, e (3) processos para
explorar desenvolvimentos em ciéncia e tecnologias exdgenas, 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 ja existe pronto no mercado.
Na dimenséo Analise e Decisdo verificamos o desenvolvimento de capacidades dinamicas por

meio dos microfundamentos (1) solucdes para clientes e modelos de negocios e (2) selecao
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dos limites da empresa, uma vez que as parcerias facilitaram as entregas e permitiram as
emissoras, oferecer produtos customizados, como é o caso de alguns podcasts. Por fim, na
dimenséo Transformacéo, podemos destacar os microfundamentos (2) cooespecializacéo e (3)
governanca e gestdo do conhecimento, pois as parcerias proporcionaram o uso compartilhado
de ativos e a integracdo de conhecimentos e aprendizados internos e externos.

5.5 Cultura Inovadora

A quarta proposicao sugeriu que a implementacao e disseminacdo das inovacdes digitais
e seus beneficios internamente, por meio de uma cultura inovadora e empreendedora,

favorece o desenvolvimento de capacidades dinamicas da empresa.

Os relatos dos jornalistas mostraram que, em todas as Radios, em menor ou maior
intensidade, ha uma cultura de reflex&o sobre o retorno que recebem, estimulando-os a criar a
partir das mensagens dos consumidores, principalmente quando elas sdo recorrentes. Além
disso, todas as emissoras se mostraram engajadas no processo de transformacdo digital, sendo
ageis na deteccdo de mudancas no mercado, e empreendedoras na implementacdo e

disseminacgéo dos beneficios das inovacdes digitais.

Estruturalmente, as emissoras evoluiram, ja que a cultura da maioria das empresas era
analogica e a mudanca 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 cabeca era voltada para o dial. Isso mudou
a partir do momento em que a gestdo do digital foi colocada no mesmo nivel hierarquico,
caminhando junto, e até fazendo o caminho inverso, pois o digital escoava o contetudo do dial,

e hoje ele cria contetdo, que pode ser aproveitado no dial.

A criacdo de uma area responsavel pelo digital é tdo importante quanto a integracéo
entre as areas para garantir o alinhamento entre as equipes, o0 que levou as emissoras a fazer
mudancgas estruturais, com estadios interconectados, cameras para transmissdo
multiplataforma, ambientes dinamicos e amplos, sem divisorias, permitindo maior interacao
entre os jornalistas, além de vidros transparentes terem substituido as paredes, em todas as
emissoras. As transmissdes externas também passaram a ser uma realidade para as emissoras,
que precisaram desenvolver a capacidade de transmitir fora dos estidios com a qualidade do
estadio. Ha& ndcleos de transmissdo nos locais onde os colunistas ou comentaristas estao, pois

muitos entram no ar de outros locais, 0 que exigiu um desenvolvimento tecnoldgico 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 transmissdo. A
Eldorado/Estaddao mantém um estidio externo, que eles chamam de estudio avancado, na casa

de uma das colunistas.

Estudo de Baiyere, Salmela e Tapanainen (2020), identificou que repensar a
infraestrutura é importante para avancar na agenda de transformacao digital, uma vez que uma
infraestrutura flexivel suporta melhor os esforcos de transformacdo digital de uma
organizacdo permitindo evoluir e apoiar o redesenho continuo dos negdcios. A falta de
flexibilidade para acomodar a inovacdo digital, em constante mudanca, pode prejudicar em
vez de permitir o fluxo dos dados para a transformacdo digital da empresa. Assim, a
capacidade de uma organizacdo agilmente reconfigurar sua infraestrutura, de acordo com
mudancas nas demandas do processo de negocios, & um elemento importante em um contexto

dindmico, 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 inovacdo como um valor
central, em alguns casos, desde a fundacdo da emissora, como é o caso da BandNews que ja
foi estruturada com esse mindset inovador. Em outros casos, como na CBN, a capacidade de
adaptacdo as mudancas do contexto, transformando a dindmica da redacdo, foram decisivas
para a sobrevivéncia e crescimento da empresa na era digital. A Jovem Pan News fez uma
profunda renovacdo interna, apostando no jornalismo opinativo e na transmissdo por
streaming, dividindo internamente as equipes, para ganhar agilidade. A Eldorado/Estaddo

aproveitou a forca do Grupo Estado para expandir a presenca digital da emissora.

Esses achados confirmam os estudos de Martinez-Caro, Cegarra-Navarro e Alfonso-
Ruiz (2020) que identificaram que muitas vezes as empresas ndo alcancam os beneficios da
transformacdo digital porque as iniciativas digitais colidem com a cultura da empresa. A
transformacéo digital bem sucedida depende do direcionamento estratégico para modernizar
a cultura organizacional, incutindo uma cultura de inovacdo gque apoie as mudancas. A falta
de uma direcdo estratégica digital clara, amplamente difundida na organizacdo, geralmente

leva a agendas conflitantes e dificuldade em alcancar os objetivos pretendidos.

E importante destacar que a cultura inovadora das emissoras pressupde tolerancia 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
solugdes operacionais sdo alcancadas. Os relatos dos jornalistas mais experientes das
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emissoras mostraram que as inovages digitais permitiram transformar produtos ja saturados,
em produtos melhores, mas isso sé foi possivel por meio da valorizagdo 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. 1sso vale tanto para as organizacgdes, como para os profissionais.

A cada inovagdo implementada, as emissoras precisaram desenvolver novas
competéncias, estruturar novos processos, estabelecer mudangas nas rotinas dos jornalistas,
com a insercdo de novas atividades, que os levaram a desenvolver novas habilidades. O
processo foi voltado para o learning by doing, pois a preocupacdo com a agilidade das agdes
inovadoras fez com que as empresas fizessem ajustes ao longo do processo, criando rotinas
para andlise critica das acdes implementadas e remanejamentos continuos, conforme previsto
por Li (2020).

No entanto, as emissoras tém como grande desafio, ndo perder a sua identidade, diante
de tantas transformacdes. Atender tanto o analdgico, como o digital, principalmente no que se
refere a linguagem, exige flexibilidade, adaptacdo e um aprendizado constante para atingir
publicos diferentes simultaneamente. E importante ressaltar que a cultura inovadora das
emissoras ndo foi construida de um dia para o outro, a Jovem Pan, por exemplo, ja apostava
em video desde o inicio 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 solucGes criadas para driblar limitacdes das plataformas. No caso do Twitter, 0s
jornalistas criam threads, que é uma forma de conectar varios tuites em sequéncia para contar
uma historia. Ou seja, criam varias publicacdes em série, que se complementam, ja que muitas
vezes todo o relato ndo cabe nos caracteres permitidos de um Unico tuite. Esses threads
podem ir para 0 Moments, que mostra 0s assuntos atuais mais populares ou relevantes, dando

maior visibilidade para as emissoras.

As Réadios estdo alcancando os beneficios da transformacéo digital, gracas ao mindset
inovador, a capacitacdo dos funcionarios e ao estabelecimento de prioridades. Muitas vezes, a
prépria rigidez das rotinas ou as competéncias existentes, sdo um obstaculo a transformacéo
digital, ou seja, a path dependence pode ser um fator limitador. Nas emissoras, 0
conhecimento anterior foi um importante precursor de novos conhecimentos. O

desenvolvimento de capacidades empreendedoras e de Tl também foi perceptivel. As
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empresas ndo sO resolveram seus desafios internos de inovagdo, mas garantiram que outras

empresas do seu ecossistema digital também o fizessem.

Identificamos o desenvolvimento de capacidades dindmicas a partir da cultura
inovadora das emissoras nas trés dimensdes definidas por Teece (2007). Na dimenséo
Monitoramento, pelo microfundamento (1) processos para direcionar o trabalho interno de
P&D, na dimensdo Andlise e Decisdo, por meio do microfundamento (4) rotinas para
construir lealdade e comprometimento dos funcionérios, e na dimensdo Transformacéo, pelo
microfundamento (3) governanga e gestdo do conhecimento, uma vez que o trabalho interno
de pesquisa e desenvolvimento possibilitou alteracGes na estrutura das emissoras, projetando
locais de trabalho digitais que melhoraram a experiéncia dos funcionarios e promoveram a
conectividade e o trabalho colaborativo. Além disso, o alinhamento de uma cultura inovadora
e empreendedora garantiu o comprometimento dos funcionarios e o compartilhamento de

conhecimento e experiéncia.

5.6 Comunicacdo Aberta

A quinta proposicdo apontou que a democratizacdo das inovacOes digitais, por meio de
comunicacdo aberta e transparente em todos o0s niveis da empresa, favorece o

desenvolvimento de capacidades dinamicas.

As emissoras estdo atentas as mudancas do mercado e fomentando isso nos
funcionarios, motivando-os para que sejam proativos, proponham novos projetos e se
interessem pelas novas tecnologias. Os jornalistas sd&o muito exigidos, mas recebem muito
suporte. Os relatos dos gestores estratégicos indicaram que a abertura na comunica¢do move
as emissoras, pois a proximidade com 0s gestores e 0 contato constante entre as equipes
facilitam o desenvolvimento do trabalho e a agilidade nas tomadas de decisdes. 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 € outro fator
facilitador, pois a profissdo ja prevé caracteristicas de articulacdo, curiosidade intelectual e

dinamismao.

Na BandNews, h4d uma preocupacgdo em sempre preparar 0s proximos. Conforme relatos
da editora executiva e do gerente de jornalismo, estar preparado para assumir novas posicoes
é um olhar que contamina os profissionais e os estimula a ir além da sua fungdo atual,

buscando sempre aprender, sugerir, experimentar, pois 0s gestores estdo sempre abertos a
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ouvir. Como a equipe é formada por pessoas jovens, muitos nativos da era digital, eles ja tem
a mente aberta e uma vontade maior de contribuir, participar e experimentar, 0 que agrega
bastante para a redacdo. E importante ressaltar que a BandNews é a emissora com jornalistas

mais jovens, todos os entrevistados tém menos de 40 anos.

As reunides da Eldorado/Estaddo, que acontecem todas as segundas-feiras, ndo sao
apenas para discuss@o de pauta, séo principalmente para envolver os jornalistas no projeto de
transformacéo digital do Grupo, todos precisam acompanhar e participar das agdes, saber
como cada jornalista pode contribuir e se engajar nesse processo. Os jornalistas elogiaram
muito a gestdo do Diretor de Conteldos Digitais, que segundo eles, esta 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 0s gestores sdo muito acessiveis e
participativos, a comunicacao ¢ fluida e o aprendizado € constante. H4 uma preocupacdo em
disseminar os valores da emissora, a forma de fazer jornalismo e os principios editoriais do
Grupo. A organizacdo interna também foi elogiada pelos jornalistas, que disseram que ha um
acompanhamento constante de tudo que esta sendo feito, os jornalistas costumam dar
feedback sobre os trabalhos uns dos outros e isso 0s ajuda a melhorar sempre. Os mais jovens
relataram que valorizam muito os feedbacks dos mais experientes, pois entendem como uma
oportunidade de evolucdo profissional, ja que o fazem sempre de forma construtiva. Quando
novas atividades sdo inseridas na rotina dos jornalistas, geralmente relacionadas com a
implementacdo de alguma inovacdo 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 € toda concentrada em S&o Paulo, o didlogo é
constante e a comunicacao é aberta e fluida entre as equipes e com os gestores, conforme
relatos dos jornalistas, que citaram que todos se ajudam na redacéo e o clima € de unido, pois
os jornalistas estdo sempre trabalhando sob pressdo, pelas caracteristicas da area, do timing
das noticias e das muitas entregas. Conforme relatos, o que torna o trabalho mais leve € o
ambiente amigavel entre os jornalistas. Como houve uma renovagdo recente, hd muita troca

entre 0s que tem mais tempo de casa e 0s recém-chegados, uns aprendem com 0S Outros.

Os jornalistas relataram que o radiojornalismo exige dos profissionais muita
flexibilidade e vontade de aprender, é preciso lidar com o imponderavel, com aquilo que nédo

estava no radar, com noticias de ultima hora que muitas vezes substituem a programacao
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previamente planejada. Essas particularidades da &rea podem ter facilitado a adaptacdo ao
digital. A caracteristica de pluralidade também foi percebida nas emissoras. As equipes
geralmente sdo formadas por pessoas com pontos de vista distintos, os gestores estimulam
discussdes, argumentacdes, ponderagdes, para evitar uma visao unilateral. Hoje, com equipes
mais jovens, h4 uma democratizacdo maior na busca por boas ideias, em todos 0s niveis
hierarquicos. Nos relatos de todas as emissoras, foram citadas sugestdes que partiram de
estagiarios e foram implementadas. A organizagdo interna e o planejamento das agdes pelos
gestores, também merecem ser destacados, pois os jornalistas precisam monitorar muita
informacdo ao mesmo tempo, muitas novas atividades foram inseridas na rotina, que ja €é
naturalmente dinamica, e isso exigiu muita organizacdo e a definicdo de processos internos

gue garantam as entregas.

Os jornalistas precisam trabalhar de forma muito mais interativa e colaborativa na era
digital. O aprendizado continuo é a principal competéncia exigida por qualquer organizacao
gue queira sobreviver e prosperar, especialmente em um ambiente gil e dindamico como o das
Radios. Aumentar a capacidade de experimentacdo da empresa, testar linguagens, permitir o

erro e aprender com ele, facilitou o desenvolvimento de capacidades dindmicas nas emissoras.

Conforme verificado por Solberg, Traavik e Wong (2020), esses achados confirmam
que as mentalidades digitais dos funcionarios moldam seus comportamentos, pois a percepcao
de que as iniciativas de transformacédo digital proporcionam oportunidades e recursos para o
seu crescimento profissional, aumenta o envolvimento nas iniciativas de transformacéo
digital.

A comunicacdo aberta favoreceu o desenvolvimento de capacidades dinamicas pelas
empresas de radiojornalismo na dimensdo Andlise e Decisdo, pelo microfundamento (4)
rotinas para construir lealdade e comprometimento, e na dimensao Transformacéo, por meio
dos microfundamentos (1) descentralizacdo e decomposicdo e (3) governanca e gestdo do
conhecimento, conforme verificado por Teece (2007), visto que quanto mais préximos 0s
funcionarios se sentem dos gestores e mais fluida a comunicacdo entre eles, maior o
engajamento nos projetos inovadores. Além disso, a comunicacdo 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 Decisao Descentralizada

A sexta proposicdo previu que a descentralizacdo do processo de tomada de deciséo,
para permitir a execucdo &gil de acgdes envolvendo inovacBes digitais, favorece o

desenvolvimento de capacidades dindmicas da empresa.

Como o WhatsApp das emissoras fica com 0s ancoras, coapresentadores ou produtores
em todas as emissoras, eles possuem autonomia para decidir sobre o que colocar no ar, que
sugestdes dos consumidores devem ser encaminhadas, entre outras decisdes relacionadas com
0 que chega pelo WhatsApp. As postagens nas redes sociais também partem dos jornalistas.
H& um direcionamento estratégico sobre a periodicidade, conteudo e relevancia das
postagens, mas ndo ha uma analise de um superior antes de cada postagem, essa autonomia é
dos jornalistas responsaveis, para garantir a agilidade necessaria, confirmando os estudos de
Davenport, Barth e Bean (2012) que identificaram que as organizacdes estdo cada vez mais
preocupadas em treinar e recrutar pessoas com um novo conjunto de habilidades que
permitam a descentralizacdo das decisdes. N&o s as contratagcbes, mas principalmente, o
compartilhamento de conhecimento internamente nas emissoras, foram essenciais para

atender essa necessidade.

No radiojornalismo, ha 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, as
vezes, pelo proprio olhar dele, mas passa por uma revisdo. No Radio, ndo ha esse olhar. E o
jornalista mesmo se revisando, se corrigindo no momento que a informacdo vai ao ar. Ha
superiores acompanhando, mas é tudo muito mais dindmico, entdo exige uma maturidade e

um cuidado maior dos jornalistas.

Na Eldorado/Estadao os jornalistas possuem bastante autonomia para tomar decisées. O
Diretor de Conteldos Digitais ajuda a estruturar as ideias da equipe e procura ndo decidir
nada sozinho, sempre pergunta, pondera sobre o que deve ser priorizado, amadurece a ideia a
partir das sugestdes, pois como a equipe é pequena, é importante analisar a viabilidade, onde
vale a pena investir energia. Muitos podcasts surgiram de sugestfes dos jornalistas. O foco no
conteudo ajuda bastante, conforme relatos, que indicaram que tudo que é para crescer e
melhorar é bem visto na emissora, mas a ponderacdo e andlise de viabilidade pela equipe é
importante para evitar que os jornalistas se percam em um emaranhado de projetos. A
tolerancia ao erro € consequéncia da maior autonomia, pois conforme relatos dos jornalistas,

quando alguma deciséo tomada pelos jornalistas traz algum tipo de problema para a redagéo,
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é encarada como aprendizado. Os ancoras 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 decisdes como 0 que postar nas
redes sociais da emissora, mas sempre que ha alguma davida operacional, ou algum receio em
assumir uma determinada acéo, sdo estimulados a questionar os superiores, que segundo eles,
sd0 muito acessiveis. A politica da empresa preconiza que é preferivel ndo dar uma
informacdo em primeira mdo, se ha alguma davida sobre ela. As decisbes relacionadas a
produtos geralmente passam pelos gestores, que verificam se ha potencial e longevidade para
os projetos. Conforme relatos dos jornalistas, eles tem liberdade para fazer testes com
recursos tecnoldgicos no trabalho, ou seja, sdo 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 Radio por algum jornalista.

Na Jovem Pan News, os relatos dos jornalistas indicaram que por ser uma empresa com
gestdo familiar, as decisOes estratégicas sdo mais centralizadas. Os jornalistas e produtores
possuem autonomia para tomar decisfes sobre pautas, escolher o que sera destacado nas redes
da emissora, as contribuicdes dos consumidores que serdo colocadas no ar, sugerir podcasts,
entre outras atividades relacionadas a producdo dos jornais. Os gestores sdo muito proximos
da equipe, o que facilita o trabalho. A adaptacdo da emissora a era digital e o tempo de
resposta muito rapido se deve, em grande parte, a execucdo agil de acbes a partir de
iniciativas estratégicas da empresa, corroborando os achados de Koénig, Kammerlander e
Enders (2013) que indicaram que empresas com maior influéncia familiar podem ser mais

lentas em reconhecer, mas sdo mais rapidas ao implementar uma descontinuidade tecnoldgica.

Na BandNews, como o didlogo é muito aberto e a tomada de decisGes é descentralizada,
conforme relatos dos jornalistas, os resultados sdo melhores que os alcan¢ados em uma gestao
topdown, pois todos se envolvem e se responsabilizam pelos resultados. Os jornalistas estdo
sempre muito proximos dos gestores e 0s posicionam sobre suas acdes, mas € muito mais para
informéa-los e pedir opinides do que para pedir autorizacdo. A emissora € sensivel as respostas
dos consumidores, pois segundo os jornalistas, como ha essa proximidade, eles sdo um bom
termdmetro para direcionar as agdes. Durante as transmissdes das lives, o coordenador do
horério fica acompanhando, mas os jornalistas tém autonomia para fazer inser¢bes ou

modificagfes na programacéo.

N&o ha ainda, nas emissoras, parametros bem definidos do que pode ser publicado ou
ndo em cada canal, e qual o formato ideal. Tem sido muito por tentativa e erro e as equipes

145



responsaveis por essas publicacdes estdo aprendendo a partir dos retornos que recebem. E
tudo muito dindmico e as Radios estdo, aos poucos, formatando os procedimentos para cada
canal. O fato desses canais serem mais descontraidos, e da prdpria 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 espaco para descontracdo, € mais facil errar ou

ser mal interpretado.

Os achados da pesquisa confirmam o que foi verificado por Singh, Klarner e Hess
(2020), indicando que a implementacdo de inovagdes digitais resulta em interdependéncias
que requerem coordenacdo por meio de diferentes atividades formais e informais. Assim, a
descentralizacdo da tomada de decisbes permite uma maior capacidade de resposta as
necessidades de cada unidade de negdcio e a customizacédo de solugdes.

A descentralizagdo na tomada de decis@es facilitou o desenvolvimento de capacidades
dindmicas nas emissoras por meio do microfundamento (1) descentralizacdo e decomposicéo,
da dimensdo Transformacédo, definida por Teece (2007), pois conferiu as empresas de
radiojornalismo maior agilidade nas entregas, na identificacdo de demandas por novas

tecnologias e nas respostas as perguntas dos consumidores.

5.8 O Desenvolvimento de Capacidades Dindmicas para a Transformacdo Digital

em Empresas de Radiojornalismo Brasileiras

Essa tese confirmou empiricamente os achados de Teece (2014), que ao analisar de
forma macroecondmica, afirmou que as ferramentas que comp&em as capacidades dinamicas,
podem, além de fornecer visdo estratégica para o0s gestores, ajudar a compreender de forma
mais aprofundada os elementos relevantes para a vantagem competitiva. No caso das
empresas de radiojornalismo, a agilidade na implementacdo de inovacdes digitais foi uma
decisdo estratégica das empresas, que optaram por adotar as novas tecnologias e fazer ajustes
continuos posteriores, até chegar em um formato que melhor atendesse as necessidades dos
stakeholders. Essa visdo estratégica focada na agilidade e no acompanhamento constate dos
resultados, direcionou as acbes das emissoras, e permitiu colher os beneficios da
transformacéo digital, confirmando os achados de Andal-Ancion, Cartwright e Yip (2003),
que indicaram que o potencial das novas tecnologias da informagdo para transformar
negocios, muitas vezes nao é realizado porque as empresas nao tém diretrizes claras sobre

quando e como melhor emprega-las.
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Respondendo o problema de pesquisa, as empresas da industria jornalistica
desenvolveram capacidades dinamicas por meio da aproximagdo com 0s consumidores a
partir da implementacdo de inovagdes digitais como o uso do whatsApp e das redes sociais
para estreitar o relacionamento com eles, do direcionamento estratégico que priorizou a
transformacdo digital das emissoras, das parcerias estabelecidas com os stakeholders para
buscarem solugdes de forma colaborativa, da cultura inovadora disseminada internamente por
meio da tolerancia ao erro e do incentivo ao intraempreendedorismo, da comunicacao aberta
entre as equipes e gestores e do processo de tomada de decisdo descentralizado, garantindo
agilidade para as emissoras durante o processo de transformacéo digital.

O dinamismo na implementacdo de inovagOes digitais foi importante para as empresas
pesquisadas em duas frentes, primeiro na coleta, depois na dispersédo do conteddo, ou seja, as
noticias chegam muito mais rapido e depois de produzidas e distribuidas pelas emissoras,
rapidamente se propagam. Conforme relatos dos jornalistas, o principal instrumento de
trabalho é o smartphone, e a ferramenta de trabalho mais importante € o WhatsApp, que além
de agilizar a comunicacdo interna, o recebimento de noticias e a comunicacdo com 0s
entrevistados, € o principal canal de contato com a audiéncia. A adocéo de inovacges digitais

gerou ganhos em tempo e qualidade do contetdo produzido pelas emissoras.

A rotina de analisar criticamente as acGes adotadas, a partir das respostas do mercado,
permitiu fazer ajustes ao longo do caminho, desenvolver capacidades e sustentar a
continuidade dos negocios, pois um dos maiores beneficios que as inovacGes digitais
trouxeram foi a maior proximidade com os consumidores. No caso da BandNews, o vinculo
com o0s consumidores, que sempre foi uma preocupacéo dos niveis estratégicos da emissora,

ganhou mais forca, aprimorando esse olhar para o consumidor e o envolvimento com ele.

Essa possibilidade de interacdo com a audiéncia em tempo real, proporcionada pelas
inovac0es digitais, fez com que os jornalistas desenvolvessem novas competéncias, pois saber
0 que a audiéncia esta pensando faz diferenca nas entregas das emissoras. Refletir sobre os
elogios, criticas e sugestdes que chegam é parte da rotina dos jornalistas, pautando mudancas
internas. A busca por comentaristas com visdes diferentes foi uma das acdes adotadas pela
maioria das emissoras para manter uma caracteristica de pluralidade em um contexto
polarizado como o atual. Na CBN e BandNews, em que é o proprio ancora ou coapresentador,
gue acompanham o WhatsApp da emissora, as mensagens ndo passam por nenhum filtro. A
resiliéncia de receber criticas durante a transmissdo 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
competéncias. Lidar com um grande volume de informacgdes, e entregar contelddo

multiplataforma com agilidade e qualidade, também foram destacados nos relatos.

Na Jovem Pan News, podemos destacar o uso de inovagOes digitais para o
desenvolvimento de produtos melhores, a capacidade de monitorar 0 mercado e entender as
mudancas nas necessidades dos consumidores, e a agilidade no desenvolvimento de solugdes.
Esse foi um caso muito ilustrativo pela intensidade da renovagdo que a emissora se dispds a
fazer. Os relatos indicaram que, por meio de testes, a emissora chegou em um padréo de
producdo, organizagdo e direcionamento de contetdo, que tem funcionado bem. Os processos
para identificar as necessidades de melhoria ajudaram os jornalistas a atender o nivel de
exigéncia das entregas e desenvolver competéncias internamente. O aprendizado se deu mais
pela experiéncia e compartilhamento de conhecimento de maneira informal do que por
treinamentos formais. O proprio 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/Estaddo indicaram que, além dos cursos oferecidos
internamente, os proprios profissionais buscam cursos por conta propria sobre as novas
tecnologias que impactam o trabalho deles. Muitos fizeram cursos sobre podcasts, por
exemplo. Muitos aprendizados e ajustes sdo feitos no dia a dia, mas houve também
capacitacfes formais, cursos de métricas, cursos para producdo em TV, feitos internamente,
por quem ja conhecia do assunto, geralmente por quem era do ndcleo digital do Estadéo, e foi
disseminando internamente. Os treinamentos para uso dos softwares sdo geralmente

oferecidos pelas proprias emissoras.

Conforme relato da editora executiva da BandNews, mesmo uma emissora que iniciou
suas atividades na era digital, precisou de uma série de adequacbes, a medida que as
inovacOes digitais foram sendo introduzidas, por exemplo, foram inseridos computadores na
redacdo com programas para edicdo de imagem, além das cameras nos estidios. A BandNews
estd sendo reformada ja com uma estratégia de futuro, prevendo uma série de inovagdes. A
estrutura interna da emissora facilita a comunicagéo e a gestédo preconiza a interagdo entre as
equipes na busca por solugdes. Estar aberto as sugestdes da redacdo e dos consumidores foi
propulsor de muitas mudangas internas, como a inser¢do da Radio em algumas plataformas,
que aconteceu a partir da indicacdo de jornalistas que consumiam contetdo nas plataformas e

sugeriram que a emissora abrisse uma conta.
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Na Jovem Pan News, todo conteudo é pensado para performar e ser distribuido em
multicanais, conforme relato do Diretor de Conteudo. A emissora estd ampliando a
capacidade de criacdo de contetdo, por meio da inauguracdo de novos estddios, em um
complexo totalmente digital, localizado em um novo andar do mesmo prédio da emissora,
oferecendo conteudo para radio AM e FM, redes sociais e servigos de streaming no YouTube.
O projeto Panflix, lancado recentemente, conta com esses novos estidios modernos e
equipados para fornecer uma experiéncia multitela aos usuarios, incluindo smartTVs,

smatphones, tablets e outros dispositivos com inteligéncia artificial.

Os relatos dos jornalistas da CBN indicaram que, conforme os desafios véao surgindo, 0s
jornalistas sentem necessidade de buscar conhecimentos, o aprendizado acontece
naturalmente e as trocas sdo estimuladas internamente. A falta de divisorias na estrutura fisica
ajuda no acompanhamento das atividades internas, ja que, embora as fungdes sejam mais
divididas, todos se envolvem e tentam ajudar no trabalho uns dos outros. Se um jornalista esta
trabalhando em uma determinada pauta e alguém recebe uma informacéo relacionada, ja
encaminha o material pelo WhatsApp. As inovacdes digitais facilitaram o compartilhamento

de conhecimento e experiéncias.

Na Eldorado/Estaddo, a interagéo entre os jornalistas do impresso e da Radio permite a
troca de informacdes e 0 acompanhamento dos trabalhos internos. Além disso, as inovacdes
digitais permitem que a produtora e os jornalistas montem os espelhos do jornal online, com
edicdo em conjunto. Os repdrteres do impresso enviam boletins por WhatsApp para

produtora, o que agiliza a produc¢éo do Jornal Eldorado.

A proximidade entre os funcionarios favorece o dominio do inicio ao fim dos processos,
enxergando as rotinas de forma mais holistica. As inovacgdes digitais facilitaram muito o dia a
dia dos jornalistas, permitindo gravar, editar, postar nas redes, apenas com o0 uso dos
softwares e aplicativos instalados no smartphone. A comunica¢ao interna das radios melhorou
muito com a insercdo de algumas tecnologias, tornando o trabalho mais dindmico e a
comunicacdo muito mais agil. O investimento em contedo digital alavancou os negdcios,
pois diferente do dial, que tem o limite de 24 horas para producdo e distribuicdo de conteldo,

no digital ndo ha limite, depende apenas da capacidade de producéo de cada emissora.

As analises realizadas nos permitem propor um novo microfundamento das capacidades
dindmicas, a partir do estudo nas empresas de radiojornalismo. A dimenséo Transformagéo,
abrange as atividades necessarias para uma organizagdo manter o ajuste ao longo do tempo e

o realinhamento de seus ativos e estruturas. Nas empresas pesquisadas, foi possivel perceber
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que ha rotinas para andlise critica das acOes adotadas, a partir da analise do comportamento da
audiéncia, das agdes da concorréncia e das demais métricas estabelecidas. As emissoras
desenvolvem e redirecionam continuamente as estratégias a partir dos resultados, o que
justifica a proposi¢do de um novo microfundamento, chamado de “estratégias iterativas”, uma
vez que a transformacdo digital estd movendo as empresas para projetos organizacionais
flexiveis, que permitam a adaptacdo continua, com estratégias definidas e reajustadas durante
a transicdo (Hanelt et al., 2020; Li, 2020). Os microfundamentos das capacidades dinamicas,
definidos por Teece, apresentados abaixo, contemplam o novo microfundamento proposto.

Capacidades Dinamicas [Microfundamentos

Monitoramento (Sensing) |(1) processos para direcionar o trabalho interno de P&D; (2) processos para explorar
fornecedores e complementar inovagOes; (3) processos para explorarn
desenvolvimentos em ciéncia e tecnologias exdgenas; e (4) processos para identificar
segmentos de mercado alvo, percebendo alteraces nas necessidades dos clientes.
/Analise e Decisdo (1) solucGes para clientes e modelos de negécios (selecdo de clientes-alvo, entrega €
(Seizing) captura de valor; selecdo de tecnologias, orientacdo para o cliente); (2) selecdo dos
limites da empresa (defini¢do do escopo das atividades - definicdo de normas e limites
que permitam a vantagem dos pioneiros, mesmo na presenca de imitadores); (3)
rotinas para a selecdo dos protocolos de tomada de decisdo (como alocar recursos,
saldo na carteira de investimentos); (4) rotinas para construir lealdade e
comprometimento (alinhamento da cultura de inovacdo para garantir a lealdade €
comprometimento dos funcionarios).

Transformacao (1) descentralizacdo e decomposicdo (a descentralizacdo de decisGes aumenta 4
(Reconfiguring) agilidade e a capacidade de responder as perguntas dos clientes e demandas por novag
tecnologias que possam ser adquiridas); (2) cooespecializacdo (uso compartilhado de
ativos exclusivos que ndo sdo facilmente identificados pelos concorrentes e agregam
valor - a habilidade do gestor em identificar e usar essa combinagdo € particularmente
importante); (3) governanga e gestdo do conhecimento (desenvolvimento de processos
de integracdo de conhecimento e aprendizado externos e internos, formagdo de
aliancgas e joint ventures para facilitar a governanca da transferéncia de tecnologia e
propriedade intelectual); (4) estratégias iterativas (desenvolvimento de processos
iterativos com estratégias desenvolvidas e recalibradas durante a execucéo) *novo

Quadro 11: Microfundamentos das Capacidades Dinamicas com a proposta de um novo
microfundamento
Fonte: Adaptado de Teece (2007)

O nome dado ao novo microfundamento se justifica pelos relatos, observacdes e
analises de documentos secundarios que indicaram que ndo basta responder as demandas por
novas tecnologias, gerir as parcerias, e 0 fluxo de informacdes, pois como a implementacédo
de inovacdes digitais € quase mandatodria para a sobrevivéncia das empresas na era digital, €
essencial acompanhar os resultados, fazer rotineiramente uma andlise critica das acGes
adotadas, verificar se os beneficios das inovagbes digitais estdo sendo atingidos, para
redirecionar continuamente as rotas a partir dos resultados. Além disso, foi identificado que
varias agdes voltadas para o desenvolvimento de uma dimensdo das capacidades dindmicas

servem de base para as outras duas dimensdes, ou seja, em um ambiente dindmico, como o
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das empresas de radiojornalismo, as dimensfes propostas por Teece (2007) se complementam
e se retroalimentam. As novas tarefas criam novos padrdes de comportamento que conduzem

as mudancas e revelam adequacdes necessarias na estrutura organizacional.

As emissoras fazem muitos testes para ver o que funciona e vdo ajustando as arestas. As
plataformas digitais permitem essas experimentagdes constantes, criando rotinas para analisar
0s retornos e aprender continuamente, mas isso sO é possivel com o estabelecimento de
processos internos de analise, acompanhamento das métricas e ajustes, conforme figura 23,

que ilustra o desenvolvimento de capacidades dindmicas nas empresas de radiojornalismo.

)

TRANSFORMACAO

ANALISE E '
MONITORAMENTO DECISAO TESTh
APRENDER E

AJUSTAR

Figura 23: Desenvolvimento de Capacidades Dinamicas nas Empresas de Radiojornalismo

O sucesso de iniciativas inovadoras requer uma mistura de humildade para reconhecer
que, apesar dos melhores esforcos, a abordagem inicial estava errada, e confianca, para
perseverar diante de resultados decepcionantes. Apds iniciar uma solucdo digital, muitas
empresas ndo se mantém atentas as respostas dos consumidores, assim nao procuram
maneiras de modificar a estratégia para aumentar seu potencial a longo prazo. As empresas
pesquisadas mostraram a importancia da construcdo de capacidades dindmicas por meio de
estratégias iterativas, uma vez que, conforme verificado por ElI Sawy e Perreira (2013), as
empresas estdo cada vez mais integradas e entrelacadas em ecossistemas digitais que sdo
inerentemente turbulentos, sendo cada vez mais influenciadas por fatores fora de seu controle.
Nesse sentido, a execucdo rapida das estratégias e a experimentacdo constante, permitindo as

empresas aprender com o mercado, superam o planejamento prévio.

Todas as emissoras fazem o acompanhamento do mercado por meio de monitoramentos
da concorréncia e dos consumidores. Nos estudios, ha televisdes ligadas em diversos canais
para acompanhamento dos noticiarios, além do acompanhamento do que é divulgado pela
concorréncia nas plataformas. Todas as empresas pesquisadas tém mantido o objetivo de

transmitir a informacdo completa por meio sonoro, priorizando o dial, o que demonstra que é
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possivel inovar sem comprometer o core da empresa. Conforme sugerido por Li (2020), em
ambientes dindmicos, se os olhos forem desviados um pouco do core, a empresa ficara bem,

ja se os olhos forem desviados um pouco da inovacédo, ha grandes chances de falhar.

Todos os jornalistas entrevistados, independente da idade, demostraram muita facilidade
com o uso das tecnologias, pelo proprio perfil dos jornalistas, ou seja, a curiosidade,
articulacdo e dinamismo dos profissionais facilitaram o processo de adogdo de inovacdes

digitais, pois em outras industrias, essa agilidade ndo acontece da mesma maneira.

Conforme verificado por Jung (2008), ao longo da histéria do radio, sempre houve
agilidade na adaptacdo, seja no conteido, ou na tecnologia. O maior exemplo foi a chegada da
televisdo na década de 50, quando a TV passou a ocupar 0 espaco que era do radio. Foi
quando a valvula que o imobilizava foi retirada e substituida pelo transistor, atribuindo a
caracteristica de mobilidade ao radio, que passou a andar com as pessoas. Esse foi o primeiro
exemplo da tecnologia sendo usada a favor do radio. A capacidade de se adaptar as
tecnologias e se aproximar das pessoas, faz parte da histdria do radio. A internet pode ser
considerada seu novo oxigénio, pois quando o radio comecava a ter dificuldade de emissao de

sinal, veio a internet, garantindo um alcance maior e aproximando a audiéncia.

Embora as inovacfes digitais tenham trazido inimeros beneficios 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 estd cada dia mais arduo, pois ha 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 transmissdo. A polarizacdo politica do cenario atual também foi
mencionada, pois como temos um jornalismo opinativo e um contexto muito polarizado, o
discurso de oOdio presente em um volume consideravel de mensagens que as emissoras
recebem pelo WhatsApp faz com que os jornalistas percam mensagens que realmente
poderiam agregar a equipe e a emissora, segundo relato deles, que indicaram que ndo é, e nem
deve ser, papel das emissoras, participar das gritarias das redes sociais. Outra dificuldade
relatada foi a inser¢do do WhatsApp das emissoras em varios grupos, conforme interesse dos

consumidores, gerando um trabalho extra de sair desses grupos diariamente.

Todas as emissoras relataram que analisam a relevancia jornalistica de cada sugestdo 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, ndo
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permitem analisar todas as mensagens que recebem. Embora todas as emissoras tenham
varios relatos de producdo de contetido a partir de sugestdes dos consumidores, foi unanime a
afirmacdo de que e impossivel verificar tudo que recebem. No caso da Jovem Pan, como séo
solicitados videos aos ouvintes, esse processo se torna ainda mais complexo. A
Eldorado/Estaddo é a emissora que consegue atender melhor essa demanda, ndo sO, mas

também, pelo volume menor de mensagens que recebe.

A transformagdo digital das empresas de radiojornalismo confere tanto liberdade
quanto limitacbes as suas acOes. Elas estdo aprendendo o caminho ao caminhar, buscando
formas de estreitar o relacionamento com o0s consumidores, otimizar processos, capacitar
funcionarios e transformar produtos e servicos para melhorar a experiéncia do consumidor.
Para isso, as emissoras precisam driblar as limitacGes de inovacdes digitais essenciais para o
trabalho delas na era digital, mas que ndo sdo proprias, como € o caso das plataformas como
Instagram, YouTube, Facebook, Twitter, e do proprio WhatsApp, que garantiram escala e
abriram portas, permitindo uma capilaridade de atuacéo dificil de conseguir de outra maneira.
A capacidade de adaptacdo e mobilizacdo de recursos verificados foi surpreendente, e 0s
resultados alcancados tendem a ser muito superiores, @ medida que as emissoras superarem

alguns desafios para explorar o potencial das ferramentas digitais.

5.9 A Transformacdo Digital das Empresas de Radiojornalismo Brasileiras e o

Contexto Pandémico

Li (2020) identificou que liderar a transformacao digital ainda é um desafio para muitas
organizacbes e a taxa de falha supera 70%. O desafio ndo estda em desenvolver novas
estratégias e modelos de negdcios ou novos projetos organizacionais habilitados por
tecnologias digitais, nem em executa-los com sucesso conforme planejado, mas em gerenciar
efetivamente a transicdo de onde a organizacgdo esta para um estado futuro desejado quando o
caminho e o destino estdo em constante mutacdo. Evidéncias emergentes sugerem que na
economia digital, altamente imprevisivel, o processo linear tradicional de desenvolver uma
estratégia e, em seguida, executa-la, ndo funciona mais, principalmente no cenario atual, em
que a pandemia de coronavirus forcou muitas organizacdes a se tornarem digitais quase da
noite para o dia, o que aumentou significativamente a urgéncia imperativa para a

transformacéo digital.
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A anélise da trajetdria das empresas de radiojornalismo comprovou que a agilidade na
implementacdo das inovacOes digitais foi uma prioridade estratégica, e os diversos ajustes
realizados ao longo do caminho, para alcancar os beneficios da transformacdo digital,
mostraram que a estratégia foi sendo construida durante a transi¢cdo, o que corrobora os
achados de Li(2020). A proximidade com os consumidores, por meio das inovacoes digitais,
permite retornos muito rapidos, conduzindo a avaliacdo e o remanejamento do caminho e do

destino das empresas.

A pandemia acelerou as mudancas que ja estavam em andamento em diversas
organizagOes, avancando rapidamente para um futuro com interagcdes centradas no digital,
forcando as empresas a se atualizarem digitalmente em um ritmo jamais visto. O
enfrentamento ao coronavirus fez com que milhares de pessoas fossem forcadas a trabalhar de

forma integralmente remota, e nao 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 circulacdo na redagdo foi reduzida ao maximo, com a presenca apenas dos

operadores de audio e técnicos de som para a transmissao dos jornais, em alguns casos.

Na Eldorado/Estaddo, 100% dos jornalistas passaram a transmitir de casa, mesmo as
gravacdes para a TV Estaddo passaram a ser feitas pelo smartphone usando aplicativos de
video. Na BandNews, houve rodizio entre os jornalistas para transmissdo, ja que 0 comando
da mesa de som ¢ 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 ancoras e coapresentadores. A Unica
Radio que precisou manter os ancoras e apresentadores presencialmente foi a Jovem Pan, pela
estrutura de imagem em estadio 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 estudio apresentar os jornais, faziam

o restante do trabalho remoto, ficando na emissora somente durante a apresentacéo.

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 periodo. E importante ressaltar que
esse desafio foi muito facilitado pela sequéncia de inovagdes digitais implementada antes da
pandemia em todas as empresas pesquisadas. Todas tinham estrutura tecnoldgica para essa
transmissdo e puderam improvisar um estadio na residéncia dos jornalistas, que

intensificaram o uso do WhatsApp para se comunicar durante as transmissdes. No inicio,
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houve algumas quedas no sinal da internet, conforme relatos, mas as operadoras de telefonia
realizaram acgdes para atender o aumento consideravel de trafego na rede, o que levou a um

aumento na estabilidade do sinal.

Como todas as emissoras ja tinham comentaristas que entravam remotamente durante 0s
jornais, ficou mais fécil a adaptacdo a essa transmissdo remota. Aplicativos instalados nos
smartphones ou laptops dos jornalistas garantiram um sistema redundante de transmissao, em
casos de queda no sinal da internet. Toda a tecnologia usada para transmitir os jornais de
forma remota é facil de operar, segundo relatos dos jornalistas.

A comunicacdo para debate de pautas, reportagens e alinhamento durante as entrevistas
continuou acontecendo pelo WhatsApp, algumas vezes com reunifes por video entre os
jornalistas. A maior dificuldade nesse contexto, foi ndo poder contar com as trocas de olhares
durante a transmissdo. Muitos jornalistas relataram sentir falta do contato diario com os
colegas na redacdo, mas esse vazio foi preenchido pelo entusiasmo de saberem que podem
continuar exercendo a profissdo de maneira remota, sem maiores transtornos. Para minimizar
essa distancia, algumas emissoras promoveram uma interacdo por tela para os apresentadores
se verem durante a transmiss@o em tempo real. A capacidade de improvisacdo dos jornalistas
e a espontaneidade do meio, também foram citados nos relatos, como fatores que facilitaram a

adaptacéo.

Em algumas emissoras, 90% da redacdo trabalhou em home office no inicio da
pandemia, com acesso remoto aos computadores da redagdo. Os jornalistas indicaram maior
concentracdo e produtividade. Em todas as emissoras houve relatos de que essa mudanca vai
perdurar apos pandemia, pois a possibilidade de trabalhar remotamente pode continuar sendo
vantajosa em algumas funcdes, tanto para os profissionais, como para a emissora. As
entrevistas por Skype também foram citadas como uma pratica que serd& mantida pos
pandemia. Para os jornalistas, trabalhar remotamente exige ainda mais agilidade e atencdo.
Uma dificuldade relatada pelos jornalistas que tem filhos pequenos, foi conseguir a

concentracdo e o siléncio necessarios para a execucao do trabalho.

Para o consumidor, a mudanca foi imperceptivel. Os jornalistas que relataram no ar que
estavam transmitindo de casa, receberam retornos dos ouvintes indicando que nada mudou, ou
seja, ndo houve perda de qualidade de audio para o ouvinte com a transmissdao remota. A
internet e as novas tecnologias foram fundamentais para atender a demanda, que aumentou
nesse periodo, pois com as pessoas em casa e preocupadas com a pandemia, 0 consumo por

noticias foi ampliado, principalmente nas plataformas.
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Conforme dados do IBOPE Media (2020), entre a primeira e a ultima semana de
mar¢o, houve aumento de 77% na quantidade de tweets relacionados ao radio, o que
demonstra que os consumidores usaram as plataformas para repercutir o conteddo veiculado
pelas emissoras sobre a pandemia. A mesma pesquisa identificou que 71% dos consumidores
afirmaram ouvir a mesma quantidade de radio ou mais ap6s as medidas de isolamento social.
20% disseram ouvir muito mais radio apds o isolamento. Pela segunda vez consecutiva, 0
meio ampliou o seu volume de audiéncia em S&o Paulo e regido metropolitana, segundo a
mais recente medicao realizada pela Kantar Ibope Media (2020). A populacdo tem recorrido
ainda mais ao radio em tempos de mudanca de habitos devido a pandemia do novo

coronavirus.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Conforme definicdo de Yin (2005), a pesquisa envolvendo estudo de caso baseia-se em
questdes 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 cenario do mercado em que estdo inseridas, relacionando de que forma os
esforgos estratégicos voltados para a transformacao digital de cada emissora influenciaram o

desenvolvimento de capacidades dinamicas.

Com a intencdo de identificar elementos validos para a construcdo de conhecimento,
selecionamos quatro emissoras de radiojornalismo como objeto de pesquisa — BandNews FM,
Joven Pan News, Eldorado/Estaddao e CBN. Yin (2005) afirma que ao optar por estudos de
caso multiplos o pesquisador poderd se deparar com contextos distintos e se, sob tais
circunstancias variadas, puder chegar a conclusbes comuns a partir dos casos, elas terdo
estendido de forma incomensurdvel a capacidade externa de generalizacdo de suas

descobertas, em comparagdo com as retiradas de um Unico caso.

Os estudos de caso nos forneceram instrumentos para estabelecermos o dialogo entre as
delimitacGes tedricas e a realidade, empiricamente observada. A realizacdo de entrevistas
possibilitou coletar dados relevantes ao entendimento do contexto, dando voz aos atores
envolvidos. Ja& a observacdo de campo permitiu a investigacdo das particularidades e da

compreensdo dos processos de producao e distribuicdo de noticias na era digital.

Definidas as escolhas metodologicas, fizemos, por meio da andlise de dados
secundarios, um estudo do desenvolvimento do setor e das caracteristicas dos modelos de
radiojornalismo para, a partir dai, estudarmos a transformacdo digital das Radios para
compreender como as empresas desenvolveram capacidades dinamicas nesse processo.
Assim, a industria jornalistica mostrou-se como um importante objeto de estudo, uma vez que
a transformacédo digital € uma realidade nessa industria, com mais e mais empresas sendo
afetadas pela digitalizacdo, forcadas a reinventar a area de Tl para entregar produtos e

servigos 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 programacdo all news desenvolveram capacidades dindmicas para a
transformacdo digital, sendo possivel atender dois gaps. O primeiro refere-se a mostrar a

relagdo entre a transformacdo digital e o desenvolvimento de capacidades dindmicas em
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empresas que fortaleceram sua atuacdo no ambiente digital e o segundo gap atendido foi
melhorar a compreensdo e operacionalizacdo das capacidades dindmicas, por meio dos seus
microfundamentos, que buscam explicar as rotinas e processos necessarios para a aplicacdo
das capacidades dindmicas na préatica organizacional. O conceito ainda é alvo de criticas que 0
consideram muito tedrico e de dificil implementacdo (Arend &Bromiley, 2009). Assim, esse
estudo busca somar no esforco de tornar as capacidades dindmicas um conceito mais tangivel
e aplicavel nas empresas, ampliando a contribuicdo com a proposicdo de um novo

microfundamento, estabelecido a partir das analises das empresas pesquisadas.

Foi possivel observar que o modelo de producdo all news, influencia o perfil dos
profissionais, a estrutura da noticia, os critérios de noticiabilidade, os processos de producéo e
a organizacdo do espaco da redacdo. Situacdes que combinam desafios dos mais diferentes
tipos, inovacOes digitais e renovacao profissional intensas ndo sdo novidade para as empresas
de radiojornalismo. Era assim no passado, e continua sendo assim, neste periodo do qual

podemos dizer tudo, menos que seja estavel.

As ondas digitais, somadas as incertezas da economia e uma enorme disposi¢cdo de
empresas anunciantes e veiculos de comunicacdo em se reinventarem, tornam os dias
intensos, tudo acontecendo em uma velocidade acelerada, com fortes pressdes por resultados
imediatos, em busca de um consumidor que se move cada vez mais rapido. Diante de tantas
mudancas, as empresas de radiojornalismo estdo se esforcando 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 servicos oferecidos.

Hoje o foco estd na integracdo dos servicos e no melhor aproveitamento dos recursos
para alcancar os consumidores em diferentes canais. Ainda ha uma dificuldade em trabalhar
as métricas das plataformas e monetizar os contetdos digitais, com estratégias sendo
formuladas para trabalhar essa questdo, uma vez que 0s patrocinios dos anunciantes sao
direcionados majoritariamente ao dial. Refletindo sobre as tendéncias do mercado, o digital
tem hoje um papel de destaque no direcionamento estratégico das emissoras, mas todas ainda
estdo tentando encontrar o melhor formato para alcancar melhores resultados. As empresas de
radiojornalismo pesquisadas, tém sido bem-sucedidas em seus esforgos de criar produtos e
servicos atrativos investindo em solucdes digitais, além da busca por solu¢Ges que atendam as

demandas do mercado por mais inovacao.
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O modelo tedrico proposto por Teece (2007) foi fundamental para compreender o
desenvolvimento de capacidades dindmicas durante o processo de transformagéo digital das
empresas pesquisadas. Os principais elementos que melhoraram e contribuiram para o
desenvolvimento de capacidades dindmicas foram a maior proximidade com os stakeholders
por meio das inovacdes digitais, a construcdo de uma cultura inovadora, a adogdo de um
espaco de trabalho interativo permitindo o fluxo de conhecimento entre as equipes e a
interacdo com o0s gestores para tomadas de decisdo mais ageis, além do caréter iterativo das
estratégias, desenvolvidas e reajustadas durante a execucgéo. Vincular a transformacao digital
ao desenvolvimento de capacidades dindmicas nos permitiu compreender fatores importantes

para a gestdo bem-sucedida da transformacdo digital na pratica de negécios.

6.1 Implicagdes Académicas e Gerenciais

Talvez o grande ganho para as emissoras, com a adocdo de inovacdes digitais, seja
exatamente a renovagdo de competéncias, o desenvolvimento de capacidades dinamicas em
um ritmo acelerado, o que conferiu as empresas pesquisadas, agilidade no monitoramento do
ambiente, tomadas de decisdo mais ageis e transformacdo nos métodos e instrumentos de

gestao.

A contribuicdo académica do trabalho esta em apresentar a relacdo entre a
transformacéo digital e o desenvolvimento de capacidades dindmicas, apresentando como as
empresas de radiojornalismo fizeram a gestdo da transformacéo digital, ndo s6 aproveitando
as possibilidades do ambiente digital, como investido para fortalecer a atuacdo, alcancar
novos consumidores e atender de diferentes formas os consumidores atuais. Nesse sentido,
uma importante contribuicdo tedrica deste estudo é a adicdo de um novo microfundamento a
capacidade de transformacdo das empresas, chamado de “estratégias iterativas”,

desenvolvidas e reajustadas durante a execucao.

Em relacdo as contribuicdes gerenciais, acreditamos que muitas empresas podem se
beneficiar dos resultados deste estudo para avaliar suas operacfes na era digital e 0s possiveis
caminhos para gerenciar a transigdo entre sair de uma posic¢ao atual e alcangar uma posi¢ao
futura, uma vez que as empresas pesquisadas aproveitaram as novas tecnologias para
reafirmar sua forca. A valorizacdo do digital, estd entre as prioridades de todas as empresas

pesquisadas.
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Os entrevistados destacaram a importancia dos aplicativos, que, além de serem mais
uma alternativa para repercutir os contetdos, ajudam na interacdo com 0s ouvintes, além dos
podcasts, que atendem o publico interessado no on demand, pois esse tipo de consumo tem
aumentado significativamente. As novas tecnologias tém sido uma aliada importante nessa
questdo da interacdo. No caso das redes sociais, 0s entrevistados indicaram que elas ajudam a

reverberar os conteddos.

O volume de mensagens por dia via WhatsApp supera a capacidade de gerenciamento
das emissoras, por limitagdes tecnoldgicas, mas também por falta de direcionamento
estratégico nesse sentido. Todos 0s entrevistados relataram que sdo perdidas informacdes
importantes todos os dias, e embora esse seja um importante canal para aumentar o vinculo
com o consumidor, o trabalho feito hoje para estreitar o relacionamento com o0s
consumidores, estd muito aquém do seu potencial. E preciso aumentar o esforco em entender
o consumidor e lidar com o grande volume de informacdes disponiveis, pois quanto mais as
emissoras se aprofundarem na atencdo dedicada ao consumidor, maior a relevancia da

conversa estabelecida com seus publicos.

Tem aumentado cada vez mais a capacidade das empresas de radiojornalismo em
produzir solugdes sob medida para os anunciantes, o que mostra a atualizacdo das emissoras,
que hoje tém investido em solucdes customizadas, envolvendo, as vezes, varias plataformas.
Outro pilar importante sdo as parcerias, que acontecem ndo apenas para complementar a
inovacdo, mas também para introduzir novos produtos no mercado. As parcerias sao feitas

com fornecedores, clientes, empresas nacionais e internacionais.

6.2 Limitacdes e Pesquisas Futuras

Cada um dos aspectos observados nessa tese merece um estudo mais aprofundado, o
gue nos deixa com uma sensacao de incompletude. Contudo, o desafio da nossa pesquisa era
o de compreender como as empresas de radiojornalismo desenvolveram capacidades
dindmicas para a transformacgdo digital, estabelecendo uma base para um futuro
aprofundamento sobre diversas questdes, como o efeito das intera¢fes continuas com atores
heterogéneos do ecossistema digital na cultura organizacional, o engajamento dos
consumidores de noticia nas plataformas digitais, a evolugdo das estratégias de producgéo e

distribuicéo de conteudo no formato all news no Brasil e no meio radiofénico, a contribuicéo
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das capacidades dinamicas para alavancar a inovacdo, e a compreensdo da transformacao
digital, considerando as percepcdes de varias partes interessadas, o que esperamos realizar em
oportunidades futuras.

O foco do estudo foi o ambiente interno das emissoras e ndo se estendeu a outras
partes interessadas, como consumidores, fornecedores, e as proprias plataformas, que
poderiam ter contribuido na ampliacdo do escopo e no resultado do estudo. E importante
ressaltar que a perspectiva da transformacdo digital oferece inimeras oportunidades para
avancos teodricos em diversas frentes, investigando por exemplo, como as novas praticas
digitais remodelam amplamente a organizacdo e os arranjos de trabalho além das fronteiras
tradicionais da industria e como as novas expectativas dos clientes, como um efeito indireto

das novas tecnologias, podem levar a adaptacGes nos modelos de negocios 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 topico.

b) Definir a questao de pesquisa na tese.

c) Identificar questdes adicionais a serem respondidas.

2. Design

a) Identificar quando adotar caso Unico, multiplos casos e designs incorporados ou holisticos e
mostrar a l6gica da escolha com as perguntas de pesquisa.

b) Descrever o objeto de estudo.

c) Identificar as proposicoes e sub-questoes derivadas de cada pergunta de pesquisa e as
medidas usadas para investigar as proposicdes.

3. Selecéo do caso
a) Critério de selegao (Quantas empresas e por qué? Quantas pessoas entrevistar por
empresa?).

4. Procedimentos e papel do estudo de caso

a) Procedimentos que regem a atuagdo no campo (Realizar entrevista piloto? Complementar
com observagao e dados da internet (YouTube e entrevistas a revistas de negdcios e jornais?).
b) Papéis dos membros da equipe de investigacao do estudo de caso.

5. Coleta de dados

a) Identificar os dados a serem coletados.

b) Definir o plano de coleta de dados.

¢) Definir como os dados serao armazenados.

d) Lembrar de se apresentar primeiro e indicar os objetivos da pesquisa, pedir autorizagao
para gravar e solicitar a assinatura do termo de consentimento das informagdes.

e) Ao final da entrevista, gravar um dudio descrevendo as impressdes da entrevista,
entrevistado, setting e o que foi dito, observado (estilo diario de campo). Ou tomar notas
complementares.

6. Analise

a) Identificar os critérios de interpretagdo dos resultados.

b) Identificar quais elementos dos dados sdo utilizados para cada pergunta de pesquisa/
subpergunta/proposi¢do e como esses elementos serdo combinados para responder a questao.
c) Considerar a extensdo das possibilidades de resultados e identificar quaisquer explicagdes
alternativas que seja necessaria para fazer a distingdo entre elas.

d) A analise deve ser realizada enquanto da progressao do caso.

e) Organizar os dados com uso de softwares especializados — como ir4 codificar os dados?

7. Validade

a) Geral: verificar os itens do checklist Host 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 relacdo entre os resultados e intervencdo/ tratamento (no
caso de estudos explanatorios).
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d) Validade externa: identificar de que forma o estudo pode ser generalizado.

8. Limitag6es do estudo
Especificar as questdes de validade e limitar o campo de coleta e analise dos dados.

9. Relatorio
Identificar a audiéncia e formato indicado para relatar seus resultados.

10. Cronograma
Estimar um cronograma para a execucao das principais etapas do projeto: planejamento,
coleta de dados, analise dos dados e relatorio.

11. Apéndices

Divergéncias: atualize o protocolo quando perceber divergéncias com os itens anteriores e
descreva o porqué.
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ANEXO B

ROTEIRO DE ENTREVISTA

A) Instrucgfes para o entrevistador:

B)

Declaragdes de abertura
» Apresentacdo formal dos entrevistados para a entrevistadora Karina Ribeiro
Fernandes conforme orientagdes no item D.

Quais séo o0s objetivos da entrevista?
» Compreender as capacidades dinamicas desenvolvidas como consequéncia dos
esforgos estratégicos da empresa direcionados ao seu engajamento com a
transformacéo digital.

Condigdes da entrevista
Quem sera entrevistado?

> Area de Tl/técnica;
» Equipe de jornalistas compostas por diretor, ancora e reporteres;
» Executivos estratégicos da empresa

Sugestdes de Entrevistados: (de 6 a 10 pessoas para cada empresa)
Entrevistado:

Data de Nascimento:

E-mail:

Fone:

Mini-curriculo: (obter informacbes antes da entrevista, via linkedin, analise
intracaso e intercaso a partir da histoéria de vida dos informantes, fazer a
trajetoria historica dos profissionais tb, aspecto social relevante)

Quando?
» As entrevistas serdo agendadas conforme agenda do entrevistado.

Onde?
» Preferencialmente, as entrevistas serdo presenciais em local a combinar com o
entrevistado. A ndo ser em alguns casos em que ndo cause prejuizo para a
coleta de dados.

Quanto tempo? )
» Estimamos que cada entrevista dure aproximadamente uma hora. E importante
ressaltar que ndo € o tempo que determina a profundidade da discussao.

Como seré conduzida a entrevista? Gravada? Onde serdo feitas as anotagdes?
» As entrevistas serdo gravadas desde que devidamente autorizado pelo
entrevistado e as anotacOes serdo feitas pela entrevistadora e posteriormente
servirdo como fontes de informacdes na fase de analise.
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Outros aspectos que julgue pertinentes:

» Se autorizado, as entrevistas serdo gravadas no celular.

C) Categorias iniciais

(transformacao digi

Apresente 0s conceitos e/ou categorias

tal e capacidades dinamicas)

iniciais que norteardo a conversa.

Categorias /Conceitos

Descricao

Fundamentos

Transformacéo Digital

e A transformacédo digital pode ser
definida como mudangas nas
formas de trabalho, funcbes e
ofertas de negocios causadas pela
adocdo de tecnologias digitais em
uma organizagdo ou no ambiente
de operacdo da organizacdo. 1sso
se refere a alteracbes em varios
niveis, incluindo o nivel de
processo, que consiste na adocao
de novas ferramentas digitais que
agilizem  processos, reduzindo
etapas manuais; o nivel da
organizacdo, ou seja, a oferta de
novos servicos e descarte de
praticas obsoletas para oferecer
servicos existentes de novas
maneiras e o nivel de dominio do
negocio que representa a mudanca
de papéis e cadeias de valor.

Parviainen et al.(2017);
Warner & Wéger, (2019);
Schallmo,  Williams
Boardman (2017)

&

Capacidades
Dinamicas

Habilidade da empresa em
integrar, construir e reconfigurar,
competéncias  internamente ¢
externamente, para  enderecar
ambientes em rapida mudanca. As
capacidades dinamicas podem ser
pensadas como pertencentes a trés
grupos de atividades: identificacao
e avaliacdo de uma oportunidade
(monitoramento); mobilizacdo de
recursos para abordar uma
oportunidade e captar valor ao

fazé-lo (analise e decisdo); e
continuagcdo da renovacdo de
competéncias essenciais

(transformacdo).

Teece, Pisano & Shuen
(1997)

Teece (2007)

Eisenhardt & Martin
(2000)
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D) Descrigao do protocolo construido

Empresa:

Entrevistado(s):

Entrevistador: Karina Ribeiro Fernandes
SecOes da entrevista:

PobhRE

) Background do entrevistado

) Itens que quero verificar

) Validacéo dos itens percebidos
) Comentérios finais

NN NN

5. Introducéo da entrevista

e OIa! Vocé foi selecionado para essa entrevista porque participou do processo de
insercdo de novas tecnologias digitais na empresa. Nossa pesquisa visa identificar
COMO aconteceu esse processo.

e Reforco que sua participacédo € voluntaria e muito importante para nossa pesquisa. Os
resultados serdo compartilhados com o senhor (a) posteriormente. Para auxiliar na
analise do conteudo da entrevista solicitamos que ela seja gravada, sendo que o senhor
(a) podera solicitar a interrup¢do da gravacdo ou da entrevista em qualquer momento.
A gravacdo serd de acesso somente aos pesquisadores envolvidos na pesquisa e 0S
nomes e empresas citadas nao serdo repassados ou publicados em nenhum momento
sem autorizacéo.

6. Itens a serem tratados na entrevista

a) Experiéncia profissional do entrevistado

b) Fluxo de atividades da empresa

c) Estrutura hierarquica e funcional da empresa

d) Historico de adoc¢do de tecnologias digitais

e) Relacdo do entrevistado com a transformacdo digital da empresa

f) Capacitacdo para a transformacao digital

g) Processo decisorio que levou a ado¢do de tecnologias digitais

h) Estratégias definidas para a transformacao digital

i) Principais mudancas percebidas ap0s a adocao de tecnologias digitais

7. Questbes possiveis
Vale destacar que a orientacdo das entrevistas segue a fim de explorar experiéncias,
percepcOes e acOes dos entrevistados. As perguntas formuladas inicialmente poderdo ser

usadas para iniciar a conversa, mas 0 entrevistador ndo se aterd somente a elas, podendo
inclusive gerar novas perguntas. A entrevista terd como foco fazer o entrevistado falar o
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méaximo possivel sobre o0s topicos de pesquisa, para que isso ocorra serdo utilizadas perguntas
de aprofundamento: “como...”, “por que?...”, “qual sua opinido?...”, “fale mais sobre...”.

a)
b)

c)
d)

f)

9)
h)

Fale um pouco da sua experiéncia, como é a sua rotina de trabalho — fluxo de
atividades.

O que motivou a adocdo de tecnologias digitais na empresa? Houve mudanga na
estrutura hierarquica e funcional da empresa a partir das novas tecnologias? O fluxo
de atividades da empresa mudou a partir das novas tecnologias digitais? Houve
mudancas no design do local de trabalho?

Como vocé descreveria o papel da tecnologia no seu trabalho?

Como foi o processo de implementacdo das novas tecnologias digitais? Como foi feita
a comunicacdo da adocdo de inovacOes digitais? Os jornalistas tém abertura para
propor inovagdes?

Vocé foi capacitado para o uso das tecnologias digitais? Quais os principais problemas
e desafios encontrados na adocdo de inovacGes digitais? Como eles séo solucionados?
Como ¢é o estilo de lideranca adotado na empresa? Como a empresa lida com erros?
Como a empresa estabelece politicas de gestdo de pessoas para que os funcionarios
utilizem o potencial das inovacdes digitais em favor dos objetivos?

Houve mudancas na relacdo com os consumidores a partir das novas tecnologias?
Foram adotadas mudancas a partir de sugestfes dos consumidores? Como é feito o
controle das redes sociais da empresa? A comunicagdo com o consumidor melhorou a
partir das inovacdes digitais?

Quais os pontos fortes e fracos das novas tecnologias digitais? Qual o diferencial da
empresa em que vocé trabalha?

Como vocé avalia o seu trabalho antes e depois da adocdo das novas tecnologias?

7.1 Contexto da Entrevista:

Serdo entrevistados profissionais que fizeram parte do processo decisorio de adocdo de novas
tecnologias, da definicdo de estratégias para a sua implantacdo, e profissionais que
trabalharam na implantacdo ou foram afetados pelas novas tecnologias digitais. A entrevista
se dara preferencialmente no seu ambiente de trabalho, mas em ambiente cordial e agradavel
para extracdo do maximo possivel de informacdes.

8.

AnotacOes apos a entrevista:
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ANEXO C

Protocolo de Observacao

Este estudo tem como objetivo compreender as capacidades dindmicas desenvolvidas como
consequéncia dos esforgos estratégicos da empresa direcionados ao seu engajamento com a
transformacéo digital.

A transformacdo digital € um processo continuo, caracterizado pelo uso de tecnologias
digitais no dia a dia da organizacdo (Warner & Wéger, 2019).

As capacidades dinamicas consistem em integrar, construir e reconfigurar competéncias para
responder as mudancas (Teece, Pisano & Shuen, 1997).

Campo de observagéo®:
Unidades de observagao?:

Condic@es da observacéo:

Comportamento ndo

Data Hora Observador Observado acao Comportamento verbal verbal

! Campo de observagdo — escolha do que vai ser observado (situagdes, comportamentos, atividades, interacoes
verbais e ndo-verbais etc.).
2 Unidade a ser observada — parte individualizada a ser observada, pode ser uma pessoa ou uma atividade.
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Ambiente observado®:

% Faga um desenho simples do ambiente observado
4 Vocé pode inserir sinais/simbolos que servirdo para facilitar a observagéo e anotagao.
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ANEXOD
CARTA DE APRESENTACAO DA PESQUISA

O Desenvolvimento de Capacidades Dindmicas para a Transformacéao Digital em
Empresas da Industria Jornalistica

Esta pesquisa ¢ parte de um projeto de tese de doutorado em administragao da Escola de
Administracdo de Empresas de Sao Paulo, na Fundacao Getulio Vargas (EAESP-FGV).

Sobre o projeto

O projeto busca compreender as capacidades dinamicas desenvolvidas como consequéncia
dos esforcos estratégicos da empresa direcionados ao seu engajamento com a transformacgao
digital. Para isso, serdo realizados estudos em empresas de radiojornalismo, justificados pela
ampla utilizacdo de inovacdes digitais nessa industria e crescimento apresentado. A
transformacéo digital € um processo continuo, caracterizado pelo uso de tecnologias digitais
no dia a dia da organizacdo (Warner & Wéger, 2019). As capacidades dindmicas consistem
em integrar, construir e reconfigurar competéncias para responder as mudancas (Teece,
Pisano & Shuen, 1997).

Contribuicoes esperadas
Académicas:

e Incluir a perspectiva das capacidades dindmicas para a transformacdo digital,
analisando empresas da industria jornalistica que responderam as transformacoes do
mercado, se aproximaram dos consumidores e aproveitaram as inovacdes digitais para
criar valor;

e Identificar se existem diferencas entre as empresas no que se refere ao engajamento
com a transformagao digital;

e Analisar as diferentes estratégias, acOes e capacidade de resposta das empresas, com
base no esforco realizado visando a incorporacdo de mudancas para a transformacéo
digital.

Aos participantes da pesquisa:
e Apresentar os principais obstaculos e potencialidades da Transformag¢do Digital;
e Apresentar o historico de adog¢do de inovacdes digitais e capacidades dinamicas
desenvolvidas pela empresa;
e Indicar o nivel de maturidade digital da empresa.

Quem somos

Karina Ribeiro Fernandes, aluna de doutorado com experiéncia académica e profissional em
Capacidades Dinamicas e Transformacgao Digital.

Orientadora: Profa. Maria Tereza Leme Fleury, diretora e professora do programa de pos-
graduac¢do em administracdo da EAESP e especialista em Gestdo de Competéncias, Cultura e
Aprendizagem.

170



ANEXO E
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

E com satisfacdo que o convidamos a participar do estudo “O Desenvolvimento de Capacidades
Dinamicas para a Transformacdo Digital em Empresas da Indastria Jornalistica”. Esta pesquisa € parte
do projeto de tese de doutorado em administracdo da Escola de Administracdo de Empresas de Séo
Paulo — Fundacdo Getulio Vargas (EAESP-FGV) da aluna Karina Ribeiro Fernandes. A pesquisa tem
a supervisdo da profa. Maria Tereza Leme Fleury. O projeto busca compreender as capacidades
dinamicas desenvolvidas como consequéncia dos esforgos estratégicos da empresa direcionados ao seu
engajamento com a transformacéo digital. Para isso, serdo realizados estudos em quatro empresas de
radiojornalismo, justificados pela ampla utilizacdo de inovages digitais nessa industria e crescimento
apresentado. A transformacdo digital € um processo continuo, caracterizado pelo uso de tecnologias
digitais no dia a dia da organizagdo (Warner & Wager, 2019). As capacidades dindmicas consistem em
integrar, construir e reconfigurar competéncias para responder as mudancas (Teece, Pisano & Shuen,
1997). Vocé foi selecionado(a) pelo seu envolvimento com as inovagOes digitais adotadas pela
empresa.

Este termo de consentimento garante que:

1. A minha participacéo é voluntaria, ou seja, sou livre para abandonar o estudo quando desejar.

2. A minha participacdo se dara por meio de entrevistas pessoais (ou por meios eletronicos, como o
Skype), conversas e/ou depoimentos em eventos e informacBes disponibilizadas por e-mail ou
documentos internos apresentados.

3. A confidencialidade dos meus dados é garantida, ou seja, ndo serdo publicados meu nome e dados
pessoais que comprometam meu anonimato, bem como o nome da empresa que represento, caso nao
seja do meu interesse.

4. Tenho o direito de ser informado sobre todos 0s aspectos da pesquisa.

O pesquisador responsavel se comprometeu a tornar publicos nos meios académicos e cientificos o0s
resultados obtidos de forma consolidada sem qualquer identificacdo de individuos ou instituicdes
participantes, a menos que haja consentimento destes. Caso vocé concorde em participar desta
pesquisa, assine ao final deste documento, que possui duas vias, sendo uma delas sua, e a outra, do
pesquisador responsavel / coordenador da pesquisa. Seguem os telefones e o endereco institucional do
pesquisador responsavel e do CCE/FGV, onde vocé podera tirar suas davidas sobre o projeto e sua
participacdo nele, agora ou a qualquer momento.

Contatos do pesquisador responsavel: 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

Comité de Conformidade Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos da Fundagio 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 beneficios de minha participacdo na pesquisa, e que
concordo em participar.

Sao Paulo, de de

Assinatura do(a) participante:

Assinatura da pesquisadora:

Rubrica do participante Rubrica do pesquisador
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